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1 INTRODUCAO 
0 sucesso de uma organizagao nao acontece par acaso, deve ser 
planejado. Os sucessos passados e presentes nao garantem o sucesso 
futuro, para se obter sucesso o administrador precisa ter visao e 
gerenciamento nao deve somente ser baseado em previs6es, deve haver 
uma estrategia. Estrategia competitiva toda a empresa possui, seja explfcita 
ou implfcita. 0 planejamento estrategico e o processo par meio do qual a 
empresa se mobiliza para atingir sucesso e construir o futuro, assumindo de 
urn comportamento pr6-ativo, considerando o seu ambiente atual e futuro. E 
o comportamento estrategico depende da percepgao sabre as mudangas 
ambientais e valores adotados pela empresa. 
Existem varias definigoes para estrategia, alguns interpretam como 
metas e objetivos outros distinguem estrategia de metas. 0 objetivo deste 
trabalho e apresentar a estrategia, seus processes e mostrar o planejamento 
em uma empresa real. Como todo controller precisa ter visao de futuro, o 
planejamento e a ferramenta certa para o sucesso da organizagao de dos 
membros que a dirigem. 
0 planejamento deve estar presente sempre na nossa vida, tanto 
profissionalmente quanta pessoalmente. Sabias sao as pessoas que sabem 
se planejar, pais tem menos dificuldades de enfrentar as situagoes do que as 
outras. Neste trabalho vamos ter a relagao do planejamento com o cargo no 
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indivfduo na organizagao. A motivagao e a necessidade de todos estarem 
envolvidos. 
A Administragao Estrategica e a melhor abordagem que se conhece 
para administrar mudangas. Os recursos e esforgos exigidos para 
desenvolver uma filosofia de Administragao Estrategica em algumas 
empresas sao muito significativos. Consideragoes importantes sao dadas 
nao somente para as necessidades financeiras, mas particularmente a 
demanda sobre o pessoal da empresa. lsto requer treinamento e educagao 
dos gerentes da empresa para a tomada de decisao. lsto certamente exigira 
que algumas mudangas tomem Iugar na ordem atual das coisas. 
Assim, sendo este um tema muito amplo, vamos apresentar as 
principais questoes que o envolve, para que se obtenha conhecimento sobre 
um assunto tao rico. 
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2 PESQUISA 
2.1 Questao de Pesquisa 
Planejamento Estrategico esta em "alta" e e interpretado e 
conceituado de varias maneiras por diversos autores. Ouvimos falar muita 
sabre este tema, tanto nas organizagoes, em palestras, em universidades, 
livros, etc, mas cada qual apresentado em diferentes formas. Assim, quando 
se fala sabre planejamento estrategico tem-se urn tema ample e e vista de 
varias formas. 0 que nao podemos afirmar e que na sua aplicagao no ambito 
da empresa, todas estas teorias funcionem. Assim, a questao de pesquisa e 




Pesquisar e padronizar as varias informagoes, conceitos e 
interpretagoes sabre planejamento estrategico e analisar estas 
teorias juntamente a uma empresa e apontar o que pode 
concretizar na pratica e o que nao se concretiza; 
• Especfficos 
./ Conhecer o que e Planejamento Estrategico; 
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./ Conhecer a empresa, hist6rico, missao, visao, valores; 
./ F azer a analise da rela<;ao entre a teo ria e a pratica do 
Planejamento Estrategico; 
./ Apontar as semelhan<;as e diferen<;as entre a teoria e a 
realidade das organiza<;oes. 
2.3 Justificativa 
Como ja foi mencionado, Planejamento Estrategico e urn tema em 
destaque. A maiorias das empresas estao procurando se adaptar a realidade 
de urn planejamento. A realidade, principalmente brasileira, economicamente 
falando, nao e das melhores e urn born administrador de neg6cios deve estar 
em sintonia com tudo que pode valer ao crescimento e principalmente 
permanencia, vida da organiza<;ao. Como existem varias teorias sabre este 
tema, sera apresentada a visao da maioria dos autores e verificado em uma 
organiza<;ao se realmente acontece. Com este estudo podemos concretizar 
se pode ou nao aplicar Planejamento Estrategico na realidade das empresas. 
2.4 Delimitac;ao do tema 
Nesta apresenta<;ao constara desde a teoria sabre Planejamento, 
tipos, analises, tomada de decisoes ate a compara<;ao entre esta teoria e sua 




Planejamento e o ato de tamar decisoes por antecipac;ao a ocorrencia 
de eventos reais, estabelece objetivo, define linhas de ac;ao e pianos 
detalhados para atingi-los e isto envolve a escolha de uma entre varias 
alternativas de ac;oes possfveis, que os gerentes podem formular no contexto 
de varios cenarios provaveis do futuro [STEINER, 1981]. 
Planejar e raciocinar em termos definidos sabre o futuro da empresa, 
como ela devera chegar a posic;ao que os administradores almejam, como 
combater os riscos e como tirar partido das vantagens previsfveis [STEINER, 
1981]. 
Caracterizamos o planejamento dando destaque as qualidades que o 
distinguem de outras atividades: 
0 Planejamento diz respeito a tomada de decisoes; 
- As decisoes devem ser tomadas da maneira mais racional possfvel; 
Esta voltado para o futuro e estabelece metas e sua execuc;ao 
economiza recursos; 
Focaliza a atenc;ao nos agentes e na ac;ao; 
Busca coordenar as ac;oes no sentido da realizac;ao dos prop6sitos 
e metas ja convencionados. 
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3.2 Tipos de Planejamento 
0 Planejamento subdivide-sa em duas etapas: 
1. Planejamento Estrategico - define pollticas, diretrizes e objetivos 
estrategicos e tern como produto final o equilfbrio dinamico das 
interac;oes da empresa com suas variaveis ambientais. 
2. Planejamento Operacional - define pianos, polfticas e objetivos 
operacionais da empresa e tern como produto final o orc;amento 
operacional na busca de equilfbrio estacionario das interac;oes 
dinamicas que ocorrem em nlvel de seus subsistemas internos. 
3.3 Processo de Planejamento e Controle 
Este processo abrange etapas do ciclo planejamento-execuc;ao-
controle. 
Estas etapas nao tern uma ordem exata, mas podemos indica-las como 
uma sequencia que normalmente seria a tendencia a ser utilizada. 
1. Esclarecendo as metas - metas e diretrizes baseadas em 
provisoes. Urn conjunto clara de metas e o padrao pelo qual o 
planejador pode medir o valor dos pianos. 
2. Pesquisa - este processo tern dais aspectos importantes, 
primeiramente, os dados a serem coletados devem ser de 
relevancia para as metas ou para o programa em questao. 
Segundo, a significancia dos dados deve ser mencionada, este 
processo e chamado de analise. 
3. Selec;ao de alternativas - normalmente e feita pelo planejador, 
o procedimento especifico e determinado antes de iniciado. A 
escolha do procedimento e primordial no resultado. 
4. Elaborac;ao do plano - uma vez selecionado o procedimento, o 
planejador volta a trabalhar no plano, esquematizando a ac;ao. 
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5. Avaliagao de desempenho - para ter sucesso um plano pode 
depender menos da qualidade da decisao inicial do que da 
capacidade do sistema administrative de se adaptar e re 
planejar. Neste caso, como o planejamento nao e capaz de 
antecipar todas as possfveis consequemcias, torna-se um 
estudo continuo, para que se garanta sucesso. 
E influenciado fortemente pela propria filosofia da empresa e por seu 
modelo de gestao, devendo ser compatfvel com sua cultura, sentimentos, 
crengas e valores. 
Nenhum 6rgao esta completamente afastado do processo de 
planejamento, pois de certa maneira, se utilizam fatos ao formularem as 
polfticas de agoes. 0 processo de planejamento varia muito de um Iugar para 
outro e tais variagoes podem ser observadas tomando-se por base diversas 
caracterfsticas. 
0 planejamento nao pode ser orientado tomando-se por base um 
exemplo abstrato de planejamento perfeito. Gada sistema administrative e 
afetado pelos fatores basicos culturais, economicos e politicos que 
constituem o meio ambiente deste sistema administrative. Algumas variaveis 
afetam diretamente o processo de planejamento. Sao elas: disponibilidade 
de informagoes; o fluxo de informagoes, o grau de inflexibilidade dos 
dispositivos legais as operagoes, o nfvel da competEmcia dos especialistas 
em planejamento, treinamento, nfvel economico, atitude democratica e 
atitude autoritaria e comportamento racional [STEINER, 1981]. 
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4 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL 
4.1 Conceito 
0 Planejamento Empresarial, dentro do sentido evolutivo e direcional, 
deve ser entendido como sendo um sistema de planejamento para a empresa 
como um todo. E. precise analisar a empresa como um bern unico e nao por 
departamentos. Avaliando a empresa como uma empresa e possfvel verificar 
OS processes de ponta a ponta. Com as informagoes interligadas e possfvel 
montar o planejamento empresarial [ANSOFF, 1977]. 
4.2 Politicas Organizacionais 
As polfticas organizacionais sao regras que vao orientar o 
comportamento e o procedimento interne e externo das organizagoes, tendo 
como caracterfsticas principais, a flexibilidade, a abrangencia, a 
coordenagao e a etica, podendo ser dividida em politicas gerais e politicas 
especfficas [OLIVEIRA, 1991]. 
Exemplos de polfticas gerais: 
• 0 criteria basico para qualquer decisao e a relagao 
rentabilidade/custo; 
• A busca do consenso na tomada de decisao e prioritaria. 
Exemplo de politicas especlficas: 
• Remunerar os funcionarios com salaries compatlveis com o 
mercado de trabalho e com as fungoes exercidas; 
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4.3 Necessidades do Planejamento Empresarial 
A empresa e parte integrante de urn sistema economico, o qual esta 
sujeito a constantes mutagoes. 0 desenvolvimento economico, o avango 
tecnol6gico e a integragao dos mercados sao as principais caracterfsticas 
deste processo [LOPES, 1978]. 
A diregao de uma empresa precisa reavaliar constantemente as 
condigoes sob as quais a empresa existe, a fim de determinar seu significado 
a curta e Iongo prazo, quais oportunidades, vantagens ou ameagas possam 
delas advir. E. preciso reconhecer as forgas e as fraquezas da empresa, sem 
cair na irrealidade e basear o planejamento em palpites. 
0 fato de o sistema empresa ser dirigido por seres humanos, os quais 
podem ter concepgoes discrepantes sabre o futuro da mesma, reforga a 
necessidade do planejamento empresarial. Planejar o futuro da empresa em 
conjunto, significa coordenar estas concepgoes, desenvolver objetivos, 
procedimentos e comportamentos, bern como estrategias, cursos de agao e 
medidas operacionais que sejam desempenhadas por todos os que atuam na 
empresa. A Polftica Empresarial e o conjunto de atividades orientadas 
para a estruturagao, presents e futuro, da empresa. A polftica empresarial se 
constitui de uma serie de atividades, polftica de mercado, polftica financeira, 
polftica de produtos I servigo e de pessoal, as quais se relacionam a 
empresa no todo e em areas especificas [STEINER, 1981]. 
Em Iongo prazo, uma polftica empresarial bern sucedida depends de 
urn planejamento empresarial sistematico. Somente este estabelece as 
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condigoes basicas para que se esteja nao apenas preparado, como, ainda, 
apto a influenciar os efeitos de acontecimentos futures. 
0 planejamento empresarial, tal como descrito adiante, esta calgado 
nas seguintes premissas: 
a) Que a empresa atua em uma economia de mercado; 
b) Que a empresa trabalha com base no principia do Iuera; 
A economia de mercado demonstrou ser o sistema mais vantajoso 
para o atendimento das necessidades individuais e sociais. Repousa este 
sistema no livre planejamento, iniciativa e decisao dentro do ordenamento 
jurfdico e social vigente. 
Em contraposigao as metas preestabelecidas em sistemas de 
economia planejada, o planejamento empresarial em uma economia e 
mercado flexfvel e proporciona a alocagao dos fatores de produgao nas 
areas mais rentaveis e lucrativas, tanto na micro quanta na macroeconomia. 
0 planejamento empresarial engloba as seguintes atividades: 
• Determinagao da Polftica Empresarial, da Filosofia Basica, 
dos Princlpios e Fundamentos da empresa, da Visao 
Estrategica e da Missao da empresa. Consiste no 
desenvolvimento e determinagao de idealizagoes a respeito 
do papel que a empresa pretende desempenhar no seu 
ambiente, qual a estrutura e constituigao interna que devera 
ter e com que intensidade de esforgos materiais e pessoais 
estas idealizagoes dever ser realizadas, os fundamentos 
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filos6ficos, o relacionamento com os intervenientes e a 
definigao da Matriz e das Unidades de Neg6cio; 
• Analise e Diagnose do Ambiente e da Empresa. 0 ambiente, 
os mercados (comprador e fornecedor, sociedade e Estado), 
devem ser analisados e seu desenvolvimento futuro de ser 
previsto ou projetado. As relagoes da empresa com o 
ambiente, seu estado interno e principalmente suas forgas e 
fraquezas devem ser identificadas e examinadas; 
• Fungoes dos Objetivos Empresarias, a partir da Polftica 
Corporativa, bem como da analise do ambiente e da 
empresa e da diagnose a seu respeito, determinam-se os 
objetivos gerais, corporativos, nos nfveis de rentabilidade, 
retorno tecnol6gicos,mercadol6gicos e financeiros e outros 
que devem ser perseguidos; 
• Planejamento e Estrategicas, devem ser planejadas as 
formas de como atingi-los e com que meios, recursos, 
atitudes e comportamentos, isto e, estrategias. Esta 
atividade diz respeito principalmente a elementos 
quantitativos; 
• Planejamento de Medidas Operacionais, os objetivos devem 
ser transformados em medidas operacionais, conhecidas 
como Matas e Taticas, dentro do quadro de referencia 
proporcionando pelas estrategias: o planejamento 
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operacional estabelece uma sfntese de medidas cujos 
conteudos e resultados podem ser quantificados. 
Estas atividades constituem o processo de planejamento dinamico, o 
qual nao deve ser entendido como sendo sequencia!, mas sim como sendo 
interativo e integrative, pois suas atividades influenciam-se mutuamente e 
constantemente. 
No Planejamento empresarial, as atividades de formulagao dos 
objetivos empresariais e o planejamento de estrategias sao englobadas sob 
a denominagao "Pianejamento Estrategico". Deve-se salientar que os 
objetivos e estrategias sao desenvolvidos e formulados por planejadores 
diversos, por diversos metodos e diferentes estruturas organizacionais 
[STEINER, 1981]. 
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4.4 Niveis de Planejamento Empresarial 
Aqui e possfvel classificar e separar a quais nfveis hierarquicos 
competem cada planejamento, a seu perfodo e os pontes a serem discutidos 
e atingidos. 
Nfveis Planejamento Empresarial Planejamento de Area Planejamento 
Funcional 
Participantes Alta Administragao Gerentes dos Centres Gerentes de 
de Luera Departamento 
Horizontal Alem do perf ado Perfodo Orgamentario Necessidades 
Temporal Orgamentario Corrente Corrente orgamentarias de 
Basi co programa 
Dimensoes Objetivos/Estrategia Objetivos/Estrategia Objetivos 
Estrutura/Pollticas Estrutura Estrategia 
Rotulagem do Planejamento Estrategico Estrategico/Operacional 
Planejamento 
4.5 Hierarquia de Tecnicas de Planejamento Empresarial 
Aqui e possfvel avaliar onde cada estrutura deve estar classificada par 
importancia. 
SIMULA<;OES 
METODO DE PORTIFOLIO 
RETORNO SOBRE 0 INVESTIMENTO 
MARGEM DE CONTRIBUICAO 
RENTABILIDADE 
VOLUME DE VENDAS 
INTUICAO 
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4.6 Tipos de Planejamento Empresarial 
TIPOS DEFINI<;AO CARACTERiSTICAS 
Anual Representa as metas, taticas e • Metas quantitativas para 
programas de agao para o ano desempenho de curta prazo; 
corrente de planejamento • Ag6es preparadas por unidade 
estrategico. organizacional; 
• Controle Mensa!. 





de resultados • Orientagao Contabil; 
• Fluxo de caixa e orgamento 
financeiro; 
• Demonstrativos financeiros. 
Processo de determinagao de • Areas: MKT, Finangas, 
objetivos funcionais especfficos, Produgao, RH, TI,Suprimentos,etc. 
Operacional metas e taticas baseadas no PL. • Horizonte de 1 a 3 anos; 
Tatico PL orientado p/ 
• Elo entre PL Anual e PL 
estrategico. 
tarefas - Horizonte de aproximadamente 1 
especificas para que atinjam os ano; 
objetivos em curta prazo. 
Longo prazo Maximo de urn plano financeiro • lndustrias muito estaveis; 
de CP para LP • Horizonte de 5 a 20 anos; 
• Orientagao global; 
• Formalizado. 
Estrategico Permite aos administradores a • Horizonte de LP; 
tamar decis6es que afetem o • Alto grau de incerteza 
futuro da empresa em urn ambiental; 
ambiente de risco e incertezas. • Criativo; 
• Holfstico. 
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Os principais atributos de diferenciagao do Planejamento Empresarial 
abrangem: 
• Avaliagao do lmpacto futuro das decisoes atuais; 
• Providencia de uma estrutura para negociar com o risco e a 
incerteza; 
• Consideragao de curses alternatives de agao em resposta as 
mudangas nas situagoes ambientais; 
• lncorporagao de urn processo para determinagao do objetivo, 
diregao e resultados esperados pela empresa; 
4. 7 Fases do Processo de Planejamento Empresarial 
a) Planejamento de Curto Prazo: 12 a 18 meses no planejamento do Iuera 
de MKT; 
b) Planejamento de Longo Prazo: objetivos, metas, polfticas e estrategias 
de Iongo prazo, MKT e planejamento de crescimento; 
c) Planejamento de Produto: inovagao, aperfeigoamento, extingoes; 
d) Planejamento Organizacional: pessoas, posigoes e estruturas. 
MERCADO - uma aproximagao planejada para uma participagao especifica 
dos mercados atuais, de novas mercados e do crescimento de mercado. 
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PRODUTOS - planejamento para manuten9ao e desenvolvimento do lucro 
com produtos atuais. Planejamento para manuten9ao e crescimento do lucro 
atraves de novas produtos. 
ADMINISTRACAO- compreensao uniforme dos objetivos, politicas, pianos e 
metodos. Programa coordenado e organizado de todas as fun96es para 
opera9ao eficiente atraves de uma meta comum. Revela9ao das for9as, 
fraquezas, tendencias, necessidades da empresa comparadas as da 
industria e da concorrencia e proje9ao dos quadros para o futuro. 
Planejamento do lucro para atender as demandas dos acionistas, novas 
concorrentes, novas problemas, intensifica9ao dos investimentos da 
empresa. 
FINANCAS - planejamento financeiro para determinar as necessidades 
empresariais e funcionais de crescimento. Fundos estrategicos para o 
desenvolvimento da empresa. 
PRODUCAO - facilidades, potencial humano, planejamento de materia-prima 
para determinar as necessidades atuais de crescimento do mercado e doa 
produtos. 
PESSOAL - planejamento do potencial humano na administra9ao para 
determinar as necessidades de crescimento atuais. lnfluencia dos objetivos e 
coordena9ao efetiva na moral das pessoas. Habilidade superior de uma 
empresa bem planejada para atrair e manter recursos humanos capazes. 
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Gada industria e empresa tera naturalmente, algumas diferenc;as em 
suas necessidades, para traduzi-las em necessidade no tempo desejado, 
existem alguns criterios basicos: 
• A exatidao da possfvel previsao significa como o curse e o 
desempenho da empresa, no futuro, pode ser estimada com 
probabilidade razoavel quando se usa a melhor avaliac;ao 
quantitativa e inteligente para todas as variaveis significativas. 
• A natureza dos produtos: significa o ciclo de desenvolvimento do 
produto ou o desenvolvimento do produto mais o retorno. 
• Compromisso com o futuro, pequenas empresas assumem 
compromissos que levam-nas alem de cinco anos, exceto compras 
esporadicas da fabrica e equipamentos importantes, mas grandes 
empresas sempre assumem grandes compromissos de durac;ao 
continua, requerendo longos perfodos de preparac;ao preliminar. 
4.8 ldentidade Organizacional 
ldentidade e tudo que torna algo unico. No caso de uma organizac;ao, 
podemos entender sua identidade institucional como o conjunto de suas 
caracterfsticas pr6prias e exclusivas, refletindo sua personalidade. Compoe-
se das definic;oes do seu neg6cio, da sua missao, visao e valores. Devemos 
fazer com que nossa conduta seja clara e 6bvia, de modo que quem a ve 
possa seguir nosso exemplo [CONTADOR, 1977]. 
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Algumas empresas, enunciando separadamente ou nao os conceitos 
de visao, missao e crenc;as e valores, os chamam de Filosofia Corporativa, 
ldeologia Central ou ldentidade Organizacional. Entendemos que enunciar 
separadamente cada conceito e mais didatico e facilita a compreensao dos 
conceitos por todos na organizac;ao [PORTER, 1989]. 
Durante o processo de Formulac;ao Estrategica, a definic;ao da 
identidade organizacional faz os executivos voltarem-se para o mercado, 
identificando qual e 0 espac;o em relac;ao as demandas geradas pela 
sociedade que eles querem ocupar, ou seja, qual e o seu neg6cio [PORTER, 
1989]. 
4.9 Neg6cio da Gerencia 
Neg6cio e o ambito de atuac;ao da lnstituic;ao. Representa o espac;o 
que a organizac;ao deseja ocupar em relac;ao as demandas da sociedade. A 
principal atribuic;ao de urn empresario e definir o "neg6cio" da sua empresa. 
Tradicionalmente, as atividades das empresas eram claramente definidas, e, 
portanto, as escolhas eram limitadas. Hoje, entretanto, o neg6cio da empresa 
nao e identificado tao facilmente, tendo em vista a diversidade de 
transformac;ao por que passam os pr6prios neg6cios e novas abordagens 
que resultam em novas formas de organizac;ao, tais como alianc;as 
estrategicas, associac;oes de capital, parcerias, para nao falar da entrada de 
empresas tradicionalmente conhecidas por determinado ramo em outros com 
os quais nada tinham a ver, atraves de investimentos diretos, mas muito 
atraves de aquisic;oes, fusees ou incorporac;oes [NAKAGAWA, 1993]. 
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Em cada caso, estas ou aquelas empresas nao estao simplesmente 
definido seus neg6cios diferentemente, mas tambem escolhendo diferentes 
abordagens para os seguintes prop6sitos: 
• Mercados a serem atingidos; 
• Areas geograficas a serem cobertas; 
• Produtos/servigos a serem trabalhados; 
• Tecnologias a serem utilizadas; 
• Responsabilidade social; 
• lmagem e posicionamento. 
Definir o neg6cio e sin6nimo da finalizagao da missao, que pode ser 
definida provisoriamente para depois receber a formulagao final. lsto 
consiste em encontrar uma necessidade de mercado, a qual sustentara a 
lucratividade do neg6cio. A definigao da missao serve como ponto de 
referencia na orientagao dos esforgos da empresa. Durante o processo de 
formulagao da missao, comegamos a identificar os resultados que deverao 
ser focalizados durante o desenvolvimento da estrategia. A finalidade da 
administragao estrategica e 0 desenvolvimento de estrategias que propiciem 
a empresas Iueras altos num futuro incerto. 0 ponto principal para realizar 
este objetivo e o estabelecimento da missao da empresa e o 
desenvo!vimento de objetivos e metas reais [NAKAGAWA, 1993]. 
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4.10 Expectativas dos intervenientes 
lntervenientes sao grupos de individuos que se identificam por alguma 
demanda especifica sabre a empresa [EMERY, 1980]. 
As demandas dos intervenientes deverao ser especificamente 
consideradas quando se determina e avalia a missao, os objetivos e metas 
da empresa. 
Os intervenientes podem exercer uma pressao significativa nas 
operagoes da empresa e a administragao pode ser sensfvel a eles quando 
determina e avalia a missao, objetivos e metas. 
4.11 Conceitos dos Principios Fundamentais da Empresa 
A concepgao global, ou seja, os fundamentos basicos de empresa sao 
a sintese e manifestagao do comportamento econ6mico, tecnico, social e 
etico da alta administragao. Esta atitude basica e tambem conhecida como 
razao de ser, como objetivos globais ou como filosofia empresarial. 
A filosofia empresarial e moldada de urn lado por caracterfsticas da 
personalidade do empreendedor e de seus colaboradores e por outro recebe 
importantes influemcia do Estado, do ordenamento social, do regime de 
mercado, da situagao geografica e das condigoes locais. 
Os principios fundamentais de uma empresa relacionam-se: 
• Ao posicionamento da empresa em relagao ao ambiente; 
• A estrutura e condigoes internas da empresa; 
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• A capacitac;ao, isto e, ao montante de recursos, a dinamica e a 
disposic;ao de assumir riscos com os quais os objetivos 
empresariais devem ser perseguidos. 
4.12 Poder nas Organizacoes 
0 mecanisme pelo qual as expectativas podem influenciar a polftica 
da organizac;ao e chamado de poder. E mais bern definido como a extensao 
ate a qual indivfduos ou grupos sao capazes de persuadir, induzir ou coagir 
outros em determinados curses de ac;ao [PORTER, 1989]. 
Uma abordagem para o modo pelo qual o poder esta estruturado nas 
organizac;oes e derivada da estrutura de classes. Marx (1876) argumentou 
que os interesses das classes sao estruturalmente pre-determinados, 
independente de outras bases de identidade. Weber estendeu os conceitos 
de Marx, afirmando que o poder se origina na posse e centrale dos meios de 
produc;ao, mas tambem poderia ter origem no conhecimento das operac;oes. 
Fontes de Poder na Organiza~ao: 
• Hierarquia - fornece o chamado "poder formal" sabre pessoas. E um 
dos metodos utilizados pela gerencia senior para influenciar nos 
rumos da organizac;ao. Quando a decisao estrategica e bastante 
concentrada nos nfveis mais altos da hierarquia, este tipo de poder e 
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grande junto aos gerentes senior. Porem, o uso isolado deste tipo de 
poder pode ter efeitos bastante limitados. 
• lnfluencia - pode ser uma fonte de poder, principalmente quando 
proveniente de llderes carismaticos. E usual a visao de que a mais 
importante tarefa do gerente e moldar a cultura organizacional, 
atraves da influencia, de forma que esta se adapte a estrategia. 
• Controle de Recursos Estrategicos - e uma grande fonte de poder, 
mas que costuma sofrer grandes alterac;oes ao Iongo do tempo. 
• Habilidade I Conhecimento - alguns indivfduos podem ter poder a 
partir de suas capacidades ou conhecimentos, sendo considerados 
insubstitufveis. Outros criam uma mfstica acerca de seus trabalhos, o 
que pode ser uma estrategia arriscada de se obter poder, pais outras 
pessoas na organizac;ao podem se interessar em alcanc;ar as mesmas 
caracterfsticas destes indivfduos. 
0 desafio de se desenvolver ou restabelecer uma estrategia clara e, 
antes de tudo, urn problema organizacional e depende da lideranc;a. Com 
tantas forc;as trabalhando contra a realizac;ao de escolhas e trade-off's, a 
presenc;a de estrutura intelectual que guie a estrategia e necessaria para 
contrabalanc;ar a resistencia as mudanc;as. 
E comum observar que, em muitas organizac;oes, a lideranc;a se 
tornou meramente a implementac;ao de melhoras operacionais e fazer 
acordos. Uma das principais tarefas do Hder e ensinar aos outros sabre 
estrategia - e como dizer nao, pois as escolhas estrategicas sabre o que nao 
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se deve fazer sao tao importantes sabre as que dizem respeito ao que deve 
ser feito. 
Cabe ao lfder possuir uma disciplina constante e facilidade de 
comunicagao, guiando os empregados para que estes fagam escolhas 
devido aos problemas que aparecem em suas atividades individuais e nas 
decisoes rotineiras . 
Uma vez escolhida a estrategia da empresa, cabe ao gerente a 
seguinte pergunta: "Como posso conseguir que um funcionario far;a o que eu 
quero?". 
Sabe-se hoje que os fatores envolvidos na produgao da satisfagao ( e 
motivagao) no trabalho sao separados e distintos dos fatores que levam a 
insatisfagao no trabalho. Segue-se que satisfagao e insatisfagao no trabalho 
nao sao eventos antag6nicos. 
Devemos considerar dois conjuntos de necessidades humanas. Urn 
conjunto de necessidades pode ser vista como da propria natureza animal 
humana - a pulsao interna em evitar a dor causado pelo ambiente, associada 
as pulsoes aprendidas que ficam condicionadas as necessidades fisiol6gicas 
basicas. Outro conjunto esta relacionado a uma caracterlstica humana 
singular, a capacidade humana de experimentar o crescimento psicol6gico. 
Os fatores de crescimento ou motivadores que sao intrfnsecos ao 
trabalho sao: execugoes, reconhecimento pelas execugoes, o trabalho em si, 
responsabilidade e crescimento ou progresso. Os fatores que evitam a 
insatisfagao extrfnseca ao trabalho sao: polftica e administragao da empresa, 
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supervisao, relacionamentos interpessoais, condi<;Oes de trabalho, salario, 
status e seguram;a. 
lndivlduos e Grupos tern expectativas, objetivos e necessidades que 
influenciam na estrategia da organizagao. Assim, o que as pessoas desejam 
que uma organizagao faga, ou seja, pode acabar influindo em seu 
p!anejamento estrategico. 
Apesar da organizagao muitas vezes precisar se adaptar a urn 
ambients em constants e cada vez mais acelerada mudanga, inumeras 
restrigoes limitam o poder de adaptagao da empresa, sendo que o proprio 
contexto cultural no qual os elaboradores da estrategia se encontram o 
principal limitador do espectro de estrategias posslveis. 
Ap6s terem sido feitas as abordagens supra relacionadas, temos a 
essencia do ato de planejar, tomando consciencia de on de se esta (presente) 
e aprendendo com o passado como e por que se chegou ali, especulando 
sabre os possfveis futuros e decidindo, hoje, onde se deseja e se pode 
chegar em cada urn desses futuros (cenarios) alternatives. 
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5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
5.1 Conceito 
A estrategia e o padrao ou plano que integra as principais metas, 
pollticas e sequemcias de a<;oes de uma organiza<;ao em urn todo coerente. 
Uma estrategia bern formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma 
organiza<;ao para uma postura singular e viavel, com base em suas 
competencies e deficiencies internas relativas, mudan<;as no ambiente 
antecipadas e providencias contingente realizada por oponentes inteligentes 
[OLIVEIRA, 1991]. 
0 PE e urn processo 16gico e sistematico que se preocupa com os 
futuros das decisoes tomadas no presente e se inicia com a avalia<;ao da 
situa<;ao atual da empresa comparada com os desempenhos passados, e a 
partir dal, fazendo proje<;oes que levam em conta cenarios alternativos mais 
provaveis no futuro. 
Varios fatores podem impactar no desempenho da empresa. Podemos 
considerar os seguintes: 
Economicos- tais como PIB (produto interno bruto), taxa de juros e 
infla<;ao, produ<;ao, etc; 
Demograficos - Indices de natalidade e mortalidade, evolu<;ao da 
popula<;ao economicamente ativa, etc; 
Sociais - nlveis de emprego, demandas, habitos, rendas, etc; 
Politicos- decisoes governamentais, programas politicos, etc; 
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T ecnol6gicos - novas tecnologias e seus impactos sabre as 
estruturas atuais de processos industriais e de mercado, etc; 
Legais - projetos de leis, interpreta<;6es legais, etc. 
Esta avalia<;ao permite a identifica<;ao eo dimensionamento dos pontos 
fortes, pontos fracas, oportunidades e amea<;as do mercado. Da-se a 
fase inicial do processo de planejamento estrategico. 
5.2 Estrategias para mudancas 
0 processo de planejamento e mais importante que seu produto final, 
se identificando com provaveis mudan<;as, estabelecendo assim uma 
harmonia entre a organiza<;ao e seu meio ambiente. 
Cabe salientar que se deve fazer a diferencia<;ao entre planejar e 
improvisar dentro das organiza<;6es. Planejar e a elabora<;ao de urn esquema 
para agir e alcan<;ar o objetivo proposto. lmprovisar e agir ao acaso. Com 
isto, identifica-se dais tipos de organiza<;6es. A primeira, com alta 
capacidade de planejar, praticamente nao tera necessidade de improvisar. A 
segunda, com baixa capacidade de planejar, certamente tera grande 
necessidade de improvisar [LOPES, 1978]. 
A estrategia organizacional consiste nas abordagens e decis6es 
gerenciais destinadas a produzir resultados de sucesso. Ao mesmo tempo e 
importante lembrar que a estrategia e implementa<;ao bern sucedida sao 
verdadeiros sinais de uma boa administra<;ao. 
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Observando as mudangas e perspectivas de descontinuidade e 
incertezas que caracterizam este seculo e que certamente irao intensificar-se 
no proximo, passamos a enumerar algumas caracterlsticas do mundo e dos 
neg6cios que exigirao da alta administragao muito mais do que boa vontade 
e confianga no velho "tino administrative". A nova realidade empresarial, 
brasi!eira e mundial, onde empresas familiares e grupos fechados caminham 
por perfodos de grandes dificuldades, mas, tambem, grandes corporagoes 
estarao expostas a uma serie de mudangas que marcarao os pr6ximos anos, 
sao etas: 
../ A concorrencia por recursos e clientes sera mais intensa, pela 
escassez do primeiro e pela exigencia do segundo; 
../ Os lucros serao pequenos atraves do retraimento dos 
mercados; 
../ A automagao e informatizagao serao aceleradas em todos os 
segmentos de atividade economica; 
../ Ocorrerao mudangas legais, sociais e economicas; 
../ A demanda do varejo ira pressionar a conveniencia; 
../ Os avangos tecnol6gicos tornarao obsoletes os conceitos tidos 
como imutaveis; 
../ As empresas menores, incapazes de competir no prego, 
tentarao se estabelecer num nicho de mercado especifico; 
../ As empresas terao mais dificuldades em encontrar e 
desenvolver Recursos Humanos e Gerenciais; 
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./ As oportunidades para obtengao de recursos atraves de 
aliangas estrategicas, associagao de capital e outras formas de 
trabalho conjunto permitirao a multiplicagao de novas 
empreendimentos e se constituirao em meios de expansao e novas 
estrategias. 
Os principais fundamentos do planejamento estrategico sao: 
1. Todos devem ter visao global do PE; 
2. Todos devem se envolver no processo doPE; 
3. Todos devem estar motivados para o processo doPE; 
4. Cada um deve entender o seu papel no processo do PE; 
5. Cada um deve entender o papel do PE na sua atividade; 
6. Todos devem entender os conceitos envolvidos noPE. 
Geracao de flexibilidade - uma organizagao que se planeja, assimila mais 
rapidamente as mudangas, porque gera flexibilidade em fungao do 
treinamento e da adogao de estruturas adequadas. 
lnteracao dinamica - preocupar -se com o meio ambiente e ter vi sao de 
futuro. Quando o planejamento estrategico permeia a organizagao, as 
pessoas passam a pensar no Iongo prazo. 
lntegracao interna da organizacao - o planejamento estrategico deve se 
tamar urn processo continuo na organizac;ao. lsso significa que as pessoas 
ficam pensando estrategicamente, buscando informagoes. Com isso, os 
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setores deixam de atuar como sistemas fechados e passam a pensar a 
organizagao como um todo. 
Revitalizacao do espfrito organizacional - e reforgar o estado das pessoas 
integrantes da organizagao, pois deve ter uma definigao dos objetivos, a 
busca constante de informag6es, tendencias a correr riscos e forga de 
vontade para alcangar os objetivos. 
5.3 Estrategias, taticas e a~ao 
Estas devem existir em varios nfveis e em qualquer organizagao. As 
empresas tern inumeras estrategias, desde o nfvel de diregao ate os nfveis 
departamentais entre divis6es. E qual e a diferenga entre estrategia, tatica e 
agao? Na maioria das vezes a diferenga basica fica na escala de agao ou na 
perspectiva do lfder. 0 que apresenta ser tatica para o gerente de marketing 
pode ser estrategia para o diretor financeiro, se isso determina, em ultima 
analise, o sucesso ou a viabilidade da organizagao. Assim podemos dizer 
que as taticas podem ocorrer em qualquer um dos nfveis, pois sao de curta 
duragao, adaptaveis. A estrategia define como base ordenar essas 
adaptag6es no sentido de prop6sitos concebidos mais amplos. A agao e a 
fase de implementagao do plano estrategico e a introdU!;:ao das estrategias 
em ag6es. lsto requer convergencia entre as estrategias e as motivag6es 
para que possam ser realizadas. 
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Uma estrategia e sempre necessaria quando as ac;6es em potencial 
ou respostas possam afetar seriamente o resultado desejado, independente 
do nivel da organizactao do esforcto no empreendimento total. 
Estrategias podem ser encaradas como afirmact6es a acontecer para 
orientar os resultados posteriores de um comportamento decis6rio real. 
As estrategias sao montadas sempre com base nos dados de datas 
passadas e em cima de previs6es. Para que se tenha a melhor opctao no ato 
de tomar uma decisao estrategica e necessaria muita pesquisa e 
principalmente muitas opini6es, pois as pessoas tern vis6es diferentes e em 
conjunto sempre se chega na melhor alternativa. 
0 primeiro passo do administrador (diretor, gerente, controller,etc.) e 
conhecer a empresa e o ramo de atuactao em que esta. T odos na 
organizactao devem conhecer a empresa, principalmente um pouco de cada 
setor, departamento, para saber discutir e resolver os assuntos necessaries. 
Quando se conhece a organizactao, os colaboradores, a missao e visao da 
empresa se planeja com confiancta, pois sabe-se que tern o conhecimento 
esperado para tal desempenho. 
Ap6s conhecer a empresa internamente e preciso conhecer 
externamente, seus clientes, fornecedores, concorrentes, etc. E. 
imprescindfvel conhecer estes para tractar metas e objetivos. 
0 criteria mais importante para a eficacia da empresa nao e a 
eficiencia operacional, mas a sua habilidade em adaptar-se ou antecipar-se 
as mudanctas ambientais. A administractao estrategica e um processo e uma 
fi!osofia para a determinac;ao e controle do relacionamento da empresa com 
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o seu ambiente de neg6cios. Como um processo, ela define as abordagens 
tecnicas para ajudar a administragao da empresa a adaptar-se a dinamica do 
seu ramo industrial. Atraves do estabelecimento de objetivos e estrategias 
adequadas a Administragao Estrategica esforga-se par atingir resultados 
consistentes para realizar a missao da empresa. Como uma filosofia, a 
Administragao Estrategica muda de acordo com a visao dos administradores 
em relagao a concorrencia, clientes, mercados e a propria empresa. Seu 
objetivo e estimular a consciencia gerencial sabre as implicag6es 
estrategicas dos eventos ambientais e decis6es internas. 
A Administragao Estrategica fornece uma nova abordagem para 
reenfatizar as responsabilidades que os administradores sempre tiveram. 
Esta abordagem tern sido necessaria pela dramatica redefinigao de toda 
atividade industrial. Convenientemente implantada, a Administragao 
Estrategica permeia todas as principais atividades e decis6es tomadas 
e!evando o nfvel de consciencia e proporcionando valiosas abordagens que 
seriam intangfveis de outra forma. 
Acredita-se que o futuro reserve grandes oportunidades para as 
empresas. Existem oportunidades lucrativas para cada uma, 
independentemente do seu porte. Empresas de grande porte continuarao 
existindo e se tornando mais ageis e competitivas. Ja as empresas de 
pequeno e media porte, podem nao competir com as grandes empresas, mas 
possuem vantagens competitivas: 
• A conveniencia da localizagao da empresa; 
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• Contatos e servigos pessoais oferecidos com um 
relacionamento significativo de clientes desenvolvido 
atraves de anos; 
• Flexibilidade quanta a adaptagao as mudangas das 
necessidades do mercado; 
0 empresario nao pode contar com as vantagens competitivas 
selecionadas isoladamente, e preciso tambem: 
• Ser inovador; 
• Custear e adequar os produtos e servigos da empresa; 
• Administrar eficazmente as taxas de risco; 
• Atrair e recompensar pessoas brilhantes e ambiciosas; 
• Comercializar os produtos da empresa nos segmentos 
apropriados; 
• Desenvolver, formular e implementar estrategias 
inteligentes; 
• Pensar estrategicamente. 
Prospectiva Estrategica representa a habilidade de uma empresa ou 
organizac;:ao em prever mudangas estruturais no ambiente, com a devida 
antecipagao, a fim de adaptar a estrategica a novas situagoes. Esta 
antecipagao pressupoe informagoes, projegoes e previsoes [GALBRAITH, 
1986]. 
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Quando existe um intervalo de tempo entre a antecipac;ao de um 
evento e sua efetiva ocorrencia, faz-se Iugar para o planejamento e para a 
prospecc;ao ou previsao do evento. 
0 reconhecimento do papel da prospectiva, no seu contexto 
organizacional e gerencial pode ser tao importante quanto selecionar o 
metodo ou metodos de previsao a serem utilizados. Atualmente a prospectiva 
e parte integrante das atividades de tomada de decisao gerencial. Uma 
organizac;ao estabelece objetivos e metas, procura predizer fatores 
ambientais e seleciona ac;oes com as quais espera atingir os objetivos. A 
necessidade de prospectiva cresce na medida em que a administrac;ao 
procura diminuir sua dependencia do acaso e se torna mais cientffica ao lidar 
com seu ambiente. Pelo fato de que cada area da organizac;ao esta 
relacionada com todas a outras, uma previsao bern ou mal feita ira afetar 
todo o conjunto de subsistemas da mesma. 
Premissas basicas para a analise ambiental: 
• A situac;ao de uma organizac;ao, num determinado momento, e 
o resultado das forc;as positivas e das forc;as de resistencia, 
geradas pelos interesses dos agentes e que agem sobre a 
organizac;ao. 
• 0 resultado futuro da estrategia de uma organizac;ao e o 
resultado de todas as forc;as interagentes originadas durante 
um perlodo. A organizac;ao esta sempre em estado de semi-
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equilibria, procurando contrabalangar as ag6es dos agentes 
externos e internes com suas pr6prias ag6es. 
• Projec8o Ambiental 
A integragao da multiplicidade de tendencias externas importantes ao 
processo de tomada de decis6es e um procedimento complexo e 
individualizado da empresa. A percepgao, pelas empresas, do seu proprio 
ambiente e influenciada par suas circunstancias e suas prioridades. 
Procura-se desenvolver tecnologia gerencial para operacionalizar a 
analise e projegao dos fatores ambientais dentro dos esquemas constando 
tres fases: previsao setorial, analise de impacto e cenarios. 
• Previs6es Setoriais 
A identificagao basica e a analise de tendencias futuras sao 
desenvolvidas nas seguintes areas: geopolftico, econ6mico, socio-cultural, 
politico, legal, tecnol6gico. 
a) Uma breve revisao hist6rica de perfodo adequado ou disponfvel, 
para fornecer base e perspectiva e para indicar a natureza e 
intensidade das tendencias atuais; 
b) Uma analise das variaveis com maior potencial de mudangas, para 
proporcionar uma previsao conservadora e referencial; 
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c) ldentificagao e analise de descontinuidades potenciais - principais 
pontos de inflexao nas tendencias provaveis que possam levar a 
grandes variagoes; 
d) Enumeragao das principais implicagoes destas tendencias para a 
empresa. 
No conjunto, estas areas setoriais proporcionam uma base extensiva 
de dados, tendencias, eventos e descontinuidades. No entanto, fornecem 
uma visao segmentada do futuro e impedem uma correta avaliagao integrada 
entre setores. 
• Analise do lmpacto 
Trabalhando em cima das tendencias e dos eventos, a analise dos 
impactos proporciona uma vi sao dinamica das inter -relagoes entre as 
variaveis, o que e essencial para os cenarios. 
Este tipo de analise faz efeitos domino, com urn evento trazendo outro 
a tona ate que seja possfvel construir uma configuragao interna consistente 
de urn possfvel futuro. 
• Desenvolvimento de Cenarios 
A forma final se configura em alguns cenarios consistentes, que sao 
derivados de uma variada combinagao de descontinuidades e as reagoes em 
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cadeias relevadas e pela matriz de impactos, descrevendo visoes para o 
futuro no pafs e no mundo. Nestes cenarios incluem-se: 
• Urn cenario conservador; 
• Urn cenario otimista; 
• Urn cenario pessimista. 
Em uma organizac;ao existem pelo menos duas areas fundamentais 
onde se faz presente as importancias prospectivas. 
• Area T atica e Operacional 
A utilizac;ao eficiente de recursos requer a programac;ao e 
planejamento da produc;ao, logfstica, financ;as, pessoal. Previsoes de 
demanda pelos recursos envolvidos nestas areas sao urn insumo essencial 
para o esforc;o de planejamento. 
0 intervale de tempo necessaria para a aquisic;ao de materias-primas, 
maquinas e equipamentos podem variar de alguns dias para alguns anos. A 
previsao e necessaria para determinar necessidades futuras. 
• Area Estrategica 
A nfvel estrategico, todas as organizac;oes precisam determinar quais 
os recursos que serao necessaries no futuro. Estas decisoes dependem de 
previsoes e de fatores internos humanos, tecnol6gicos e financeiros. 
Adicionalmente, estas decisoes dependem de previsoes de executives 
capazes para interpreta-las e tornar as decisoes adequadas. 
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As atividades de previsao e prospectiva exigem da empresa a 
constitui9ao de urn sistema informacional, o qual pressup6e a interconexao 
entre as previs6es efetuadas pelas diferentes areas da empresa, bern como 
sua interconexao com informa96es externas, uma vez que todo o conjunto 
deve ser levado em considera9ao se quiser urn sistema eficaz. 
• Objetivos da Analise ou Diagnose 
Os objetivos da analise e da diagnose dentro do Planejamento 
Empresarial sao as variaveis relevantes do ambiente externo e o da 
empresa. 
• Perfodo de Analise e Diagnose 
Os perfodos de analise e diagnose nao sao necessariamente 
identicos ao horizonte de planejamento. No entanto, apesar de as variaveis 
serem diferenciadas entre si, os periodos de analise e da diagnose deverao 
ser os mesmos para cada variavel. De modo geral, as variaveis ex6genas 
requererao urn perfodo mais Iongo de analise e diagnose do que as variaveis 
end6genas. 
• Abordagem Quantitativa e Qualitativa 
As variaveis individuais devem ser identificadas nao apenas 
quantitativa, mas tambem qua!itativamente. lsto significa que fatores 
quantitativos nao podem apenas consistir na proje9ao das tendencias de 
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grandezas passadas, mas, antes, as razoes para uma determinada evolugao 
no passado, sua persistencia no futuro e a possibilidade de novos eventos e 
que deveriam ser levadas em consideragao e analisadas. Os modelos 
matematicos sao instrumentos uteis, mas nao substituem o entendimento e a 
experiencia na administragao. 
0 grande esforgo relacionado com uma analise aconselham que o 
processo se concentre apenas nas variaveis mais importantes. 
5.4 Ambiente Externo 
Tern como finalidade estudar a relagao entre a organizagao e o 
seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas. Oportunidades 
sao as situagoes do meio ambiente que a organizagao podera aproveitar 
de forma mais eficaz [PORTER, 1989]. Ameagas sao as situagoes do 
meio ambiente que colocam uma organizagao em risco [PORTER, 1989]. 
Para se efetuar uma analise externa, deve ser considerada uma 
metodologia basica, que evidencia os clientes, os mercados, a 
competigao, as tendencias do meio ambiente, oportunidades e ameagas, 
enfim os cenarios. Quanto aos clientes, devem ser analisados de forma a 
identificar os atuais e os potenciais, qual o segmento dos mesmos e as 
necessidades nao satisfeitas. 0 estudo do mercado de servigos deve 
evidenciar a diferenciagao, a tendencia da demanda, o ciclo de vida e as 
fontes de sucesso dos servigos. 
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Toda a organiza9ao deve levar em considera9ao a atualidade do 
mercado e o seu potencial neste contexte, pois as tendencias do meio 
ambiente sao flexiveis e dependentes da economia, da politica, da 
tecnologia e do nfvel socio-cultural dos consumidores de servi9os, sendo 
possivel, desta forma, a identifica9ao das oportunidades e amea9as. 
Segundo o modele de PORTER, a lucratividade de uma 
organiza9ao e determinada per cinco for9as competitivas: 
• 0 poder de negocia9ao com os fornecedores; 
• 0 poder de negocia9ao com os usuaries; 
• Amea9a de servi9os similares a baixo custo; 
• Amea9a de entrada de novo concorrente no mercado; 
• lntensidade da rivalidade entre os concorrentes. 
5.5 Ambiente lnterno 
Tern por finalidade a identifica9ao des pontes fortes e pontes 
fracas dentro da propria organizayao, em rela9ao aos fatores crfticos de 
sucesso. Pontes fortes sao caracterfsticas competitivas da organiza9ao, 
que a coloca, estrategicamente, em vantagem com rela9ao ao setor ou 
ramo em que atua. Pontos fracos sao caracterfsticas da organizacao que 
a torna vulneravel, em face de amea9as do meio ambiente. Na analise 
interna, como na analise externa das organiza96es, existe uma 
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metodologia basica, assim identificada: sistema de marketing, sistema de 
produgao, sistema operacional e recursos humanos [PORTER, 1989]. 
0 sistema de marketing - e que representa as forgas de venda dos 
servigos atuais e futures, fazendo com que consumidores tenham 
conhecimento sabre tais servigos, trabalhando tambem com a polftica de 
pregos. 
0 sistema de producao de services - e que evidencia o custo do servigo 
produzido, utilizando a melhor tecnologia para alcangar um servigo de 
qualidade. 
0 sistema organizacional - e a posigao de como a organizagao esta 
estruturada, levando em consideragao os sistemas de informagoes 
confiaveis, os sistemas de planejamento e a habilidade da administragao. 
Os recursos humanos - e que identificam o estilo de condugao, bern 
como a motivagao do pessoal comprometido na organizagao. 
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5.6 Missao 
A missao de uma organizac;ao descreve a natureza e o conceito de 
suas atividades, ressaltando a filosofia que deve orientar sua relac;ao com os 
usuarios/clientes e organizac;oes relacionadas. E. a razao da existencia da 
organizac;ao e representa a forma com que esta perpetuara o seu neg6cio. A 
definic;ao do neg6cio e da missao toea o presente. Para trac;armos os 
caminhos para o futuro [PORTER, 1989]. 
Podem ser utilizadas as seguintes quest6es para avaliar a missao das 
empresas: 
• A missao tem formulac;ao que transmite a imagem desejada? 
• Ela permite um direcionamento clara para a empresa como um 
todo e para as Unidades Estrategicas do Neg6cio? 
• Ela serve como ponto de restabelecimento das diretrizes da 
organizac;ao? 
• Ela fornece orientac;ao para os gerentes e para o comite de 
Planejamento para resolver os problemas de alocac;ao de recursos, 
prioridades? 
• Proporciona uma base razoavel para a construc;ao do 
Planejamento Estrategico? 
• E. suficientemente compreensiva para facilitar sua transformac;ao 
em objetivos, metas e estrategias? 
• E. consistente internamente? 
• Ela reconhece as opini6es externas? 
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Embora a escolha da missao esteja entre as mais complexas decisoes 
que a empresa precisa fazer, ela deveria acontecer atraves da formulagao 
explicita ao inves de implicita. Frequentemente, os empresarios afirmam que 
sua missao e 6bvia ou subjacente nas agoes da empresa atual. No entanto, e 
fundamental que a missao seja definida com equilfbrio. 
5.7 Visao 
A visao de futuro de uma organizagao expressa o entendimento sobre 
o seu papel no futuro, tendo em vista sua missao e seus posslveis espagos 
de intervengao. Ela tern o objetivo de clarificar a diregao da mudanga 
organizacional, permitindo a tomada de iniciativas que possam, aos poucos, 
ir colaborando na construgao da nova organizagao, ou seja, em qual estado 
futuro ambicioso e associado ao cliente desejamos estar. A visao tern o 
poder de motivar, inspirar e alinhar a organizagao de forma a ganhar sinergia 
interna. A missao e visao para o neg6cio definido devem basear-se nas 
crengas e valores mais essenciais a organizagao. As crengas podem ser 
definidas como sendo urn conjunto de convicgoes Intimas adotadas com fe , 
agregadas durante a vida. Valores sao crengas internalizadas pela 
organizagao que a acompanham sempre. Estes preceitos sao ratificados na 
determinagao das crengas e valores, que sao urn conjunto de principios 
pelos quais lutarlamos para seguir independentemente das mudangas no 
ambients externo - mesmo que este ambients deixasse de recompensar ou 
ate mesmo passasse a punir a organizagao par seguir estes valores. 
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5.8 Visao Sistemica 
A visao sistemica consiste na compreensao do todo a partir de uma 
analise global das partes e da interac;ao entre estas. Varias forc;as atuam 
num sistema em funcionamento, sejam estas internas ou externas. 
Considerando a organizac;ao como sistema, e precise analisar o ambiente, 
ou seja, o conjunto de forc;as que possam ter alguma influencia sabre o 
funcionamento desse sistema. 0 conhecimento mais profunda da dinamica 
dos sistemas e da interac;ao entre as diversas forc;as atuantes permite as 
organizac;oes proper ac;oes mais efetivas nao s6 de curta prazo, mas 
principalmente de mediae Iongo prazo. 
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0 conceito dos cinco pontos cardeais utiliza o principia oriental, que 
considera, primordialmente, "onde eu estou", diferentemente do ocidental, 
que tern apenas quatro pontos. Esse ponto inicial e denominado SWOT -
Como Estou, e parte do conhecido metoda da analise de forc;as do ambiente 
interno, dos pontos fortes (strong points), pontos fracas (weak points), e do 
ambiente externo, das oportunidades (opportunities) e das ameac;as 
(threats). lncluf tambem uma avaliac;ao importante do macro-ambiente, que 
cada vez mais interferemcias gera nos neg6cios, apesar da pouca ac;ao ou 
poder que as pequenas empresas tern nessa area, que inclui decis6es 
governamentais, situac;ao dos mercados financeiros, dos mercados nacionais 
e internacionais etc. Mas, antes dana analise SWOT, o empresario precisa 
avaliar profundamente seu neg6cio diante dos quadrantes empresariais: 
Mercado/Ciientes, Produtos/Servic;os, Recursos Materiais e Recursos 
Humanos. Em seguida, deve avaliar sua posic;ao no quadrante de 
posicionamento de mercado: prec;o, servic;o, qualidade e inovac;ao. Com 
todos os dados e informac;6es que essas analises vao gerar, o empresario ja 
pode definir qual o posicionamento estrategico que devera adotar, dentre 
quatro alternativas: 
• De sobrevivencia (se prevalecerem pontos fracas e ameac;as); 
• De manutenc;ao (se prevalecerem pontos fortes e ameac;as); 
• De crescimento (se prevalecerem pontos fracas e oportunidades); 
• De desenvolvimento (se prevalecerem pontos fortes e oportunidades). 
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Depois estabelecer urn Plano de Metas (Para Onde Vou), que deve 
ser cuidadosamente elaborado para alinhar toda a empresa e focalizar 
essencialmente o que se pretends atingir, com data, valores, numeros, 
quantidades etc. Feito isso, e precise desenvolver a Plano de Agao (0 Que 
Fazer), detalhando tarefas e agoes, datas e responsaveis. Em seguida, 
elaborar a Plano de lmplantagao (Como Fazer), detalhando como as tarefas 
e agoes deverao ser efetivamente realizadas. E, finalmente, a Plano de 
Controls (Monitorar e Avaliar), que e constitufdo essencialmente de 
indicadores de desempenho, relat6rios, planilhas, graficos e outros 
instrumentos de avaliagao de sistemas, processes e especialmente, pessoas. 
Utilizar a figura da cabine de comando de um aviao, para que o empresario 
compreender 0 ambients e muito interessante pais e um cenario que deve 
ser vivido na empresa. Na cabine do aviao estao todos os dados, 
referencias, instrumentos e ferramentas para comandar a aeronave. Diante 
disso, o empresario-piloto, antes de voar, deve ter um plano de voo e 
conhecer detalhadamente a que as instrumentos da cabine lhe indicam. Mais 
ainda deve definir urn plano alternative se na sua trajet6ria surgirem 
situagoes imprevistas. 
• AMEACA DE NOVOS ENTRANTES - intensa, pela facilidade de 
ingresso com mfnimo de investimento; 
• PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES - variado, depends 
do grau de oligopolizagao dos fornecedores e do nfvel de articulagao 
do setor; 
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• PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES - pequeno, mas crescente, 
para consumidores finais; grande por parte do estado e grandes 
empresas; 
• POTENCIAL DE PRODUTOS SUBSTITUTOS - inexistente como bern 
de consumo final, mas muitas alternativas como bens de investimento; 
• COMPETICAO ENTRE CONCORRENTES - elevada no sub-setor 
edificac;oes, mais reduzida na construc;ao pesada. 
Os princfpios basicos ou fundamentais da empresa possuem carater 
referencial. Ao mesmo tempo, sao restritivos, uma vez que estabelecem 
limites para que a empresa nao quer ou nao pode fazer. Os princfpios 
fundamentais deveriam ser definidos assim que a empresa tenha acumulado 
alguma experiencia com um sistema fechado de Planejamento. 
Atraves desta fixac;ao escrita se evita que os princfpios fundamentais 
sejam esquecidos, assegurado que nas fases subsequentes do planejamento 
haja uma linha mestra de conceitos a balizar, dar forma ou consistencia ao 
processo de planejamento. 
Evidentemente, mudanc;as ao Iongo do tempo poderao provocar 
alteragoes nos princfpios fundamentais, no entanto, estas alteragoes deverao 
ser feitas conscientemente a fim de evitar que o planejamento empresarial 
seja influenciado por princfpios que sejam desconhecidos ou nao aceitos por 
todos. 
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5.9 Fatores chave de sucesso 
Sao atributos que uma organizagao deve possuir para ter sucesso em 
suas atividades, devendo, assim, ser considerada a sua variavel crftica, que e 
urn fator interne au externo da organizagao, cujo comportamento tern um 
efeito positive au negative em urn au mais fatores de sucesso. A organizagao 
deve alcangar urn desempenho no mfnimo satisfat6rio em relagao aos 
fatores-chave do sucesso, sendo o principal a satisfagao do usuario. A 
variavel crftica deve ser considerada sob dais angulos: a interna, que 
considera a propria organizagao, e a externa, que leva em consideragao o 
meio ambiente em que a organizagao esta inserida. 0 efeito positive da 
variavel crftica resulta em bam atendimento, boa qualidade nos servigos 
produzidos e uma eficiente assistencia aos usuaries. 
Dentre as principais fatores-chave de sucesso nas organizagoes, 
podemos identificar as seguintes: 
• lnovagao e lideranga no usa de tecnologia; 
• Forte desenvolvimento dos servigos; 
• Qualidade nos servigos prestados; 
• Marketing efetivo. 
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6 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO NO PE 
0 roteiro proposto apresenta cinco etapas que devem levar a uma 
analise adequada e a uma solugao eficaz: 
1. Reconhecimento; 
2. Medidas Provis6rias; 
3. ldentificagao de Causas; 
4. Decisao ou agao corretiva; 
5. Plano de implementagao. 
6.1 Reconhecimento 
0 reconhecimento e a conscientizagao de que um problema existe e a 
sua detecgao. Normalmente toma-se conhecimento da existencia de um 
problema quando alguma coisa deveria acontecer ( ou nao acontecer) ou nao 
esta acontecendo (ou deveria estar) [OLIVEIRA, 1991]. 
6.2 Medidas Provis6rias 
Feita a descoberta que urn problema existe, a primeira tendencia e a 
de tentar minimiza-lo. Esta solugao, porem, cara e ineficiente, embora sirva 
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para reduzir a dimensao do problema enquanto se espera e age pela 
soluc;ao definitiva [OLIVEIRA, 1991]. 
6.3 ldentifica~ao das Causas 
Enquanto a medida provis6ria permite a continuidade em condic;oes 
pr6ximas da normalidade, o executive parte para a busca das posslveis 
causas do problema. Somente depois de descoberta a causa ou causas e 
que o problema pode ser devidamente abordado. 
6.4 Decisao ou A~ao Corretiva 
Para tamar a decisao correta, o objetivo deve ser claramente definido, 
achar a soluc;ao com o menor gasto posslvel, achar a soluc;ao mais rapida 
possfvel, etc. As alternativas de soluc;ao muitas vezes sao abrangentes 
demais e o estabelecimento de objetivos permite a analise apenas das 
soluc;oes que estejam dentro de delineamento previsto. 
A escolha da alternativa desejada deve obedecer ao objetivo fixado. 0 
fator chave neste memento e de que a soluc;ao a ser feita seja uma que 
resolva o problema de forma definitiva, de acordo com o objetivo da 
empresa. 
6.5 Plano de lmplementa~ao 
0 processo de resolugao somente se complementa com a efetiva 
implementac;ao da decisao selecionada. A correta e efetiva implementac;ao 
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da soluc;ao deve ainda prever problemas potenciais e a forma de minimiza-
los. A soluc;ao final pode implicar ainda na desativac;ao da soluc;ao 
provis6ria. 
De todo o processo vista, pode-se selecionar tres pontos chaves: 
• Analise do problema - identifica-lo; 
• Analise da decisao- selecionar as melhores opc;oes; 
• Analise da Acao- definir o plano de ac;ao e identificar problemas. 
Um dos problemas que aflige o administrador e a exigencia de 
enfrentar simultaneamente diversos problemas, ou seja, a impossibilidade de 
se defrontar com apenas uma situac;ao de cada vez. 0 executivo se ve em 
frente a inumeros problemas que exigem sua atuac;ao. 
A analise de situac;Oes e uma ferramenta que auxilia o executivo que, 
determina qual o problema que deve ser o foco de sua ac;ao naquele 
instante. Os quatro aspectos cobertos pela analise de situac;oes sao: 
• ldentificar quais as situac;oes exigem sua atenc;ao pessoal; 
• Dividir as situac;oes em partes que possam ser manejadas 
separadamente; 
• Estabelecer prioridades para as situac;oes mais importantes; 
• Utilizar o processo de analise mais adequado para cada situac;ao 
priorizada. 
A analise das situac;oes nao e uma tarefa que deve ser executada 
apenas quando os problemas sao detectados, ainda de forma ritual, apenas 
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no momento solene pre-determinado. 0 executivo deve estar 
permanentemente atento e preparado para atuar a qualquer momento e, 
portanto a analise das situac;6es e algo que deve ser feito ou preparado para 
ser feito, sempre, e incorporado no dia a dia do executivo. 
6.6 ldentificar situacoes 
Um executivo, um administrador ou supervisor deve ser sempre capaz 
de reconhecer uma situac;ao que exija sua atuac;ao. Jsto muitas vezes 
facilmente feito, pois o problema e levado ao executivo, nao exigindo deste 
nada a nao ser prestatividade de ouvir. Outras vezes a situac;ao nao e tao 
simplesmente identificada e apenas quem tern esta habilidade bern 
desenvolvida, e esta pode ser a diferenc;a entre um born e um mau 
administrador sera capaz de saber quando deve agir. Para reconhecer tais 
situac;oes tres sinais sao especialmente importantes: 
• Algo que deveria acontecer e nao esta acontecendo no nivel 
previsto ou algo que nao deveria acontecer e acaba de ocorrer; 
• Algo que, se acontecer, e tudo levam a crer que se persistindo 
a situac;ao pode ocorrer e trarao prejufzos muitos grandes. Um 
equipamento que tern tido problemas crescentes de parada; 
uma decisao a ser tomada que afete o comprometimento do 
pessoal e que aumente o senso critico da empresa; a 
aquisic;ao de uma nova maquina, enfim, sao problemas futuros 
que precisam ser abordados antes que ocorram. 
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• Uma oportunidade de crescimento, atraves de analise para 
identificar situa96es as quais o melhor desempenho pode 
trazer ganhos significativos para a empresa. 
• Dividindo as Situa96es 
• Algumas situa96es sao complexas e a sua analise e solu9ao 
exige a sua divisao em diversas partes, inclusive porque as 
a96es podem ser atribufdas a pessoas ou setores distintos. 
• Outras vezes diversos problemas sao apresentados ao mesmo 
tempo embora com causas distintas. A tentativa de resolu9ao e 
quase impossfvel e pode levar a uma solu9ao ineficaz, parcial 
e incompleta. 
• A separa9ao de assuntos tern como principal vantagem a 
possibilidade de permitir a prioriza9ao da a9ao nos principais 
problemas e estes devem ser identificados. 
6. 7 Estabelecer Prioridades 
0 executive deve aprender a estabelecer prioridades de modo que os 
problemas nao abordados sejam aqueles cujo impacto seja o menor possfvel. 
Para estabelecer a importancia de um problema e em decorrencia suas 
prioridades e precise consideramos: 
A gravidade - ver qual e a importancia do objetivo prejudicado par este 
problema e em que este problema afetara a consecu9ao das metas 
estabelecidas para a empresa ou o objetivo; 
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A urgencia- ver qual o tempo e disposto antes que as implicac;oes 
deste problema sejam sentidas ou passem a afetar de forma irreparavel os 
objetivos, quais os prazos prejudicados e qual a diferenc;a entre a agir agora 
e no futuro; 
A tendencia - o problema tende a piorar ou permanecera estavel? Se 
nao houver ac;ao agora, podera o problema se resolver futuramente, e em 
quanta tempo? Qual o custo para soluciona-lo hoje e futuramente? 
A combinac;ao entre estes tres fatores permite enquadrar cada urn dos 
problemas no seu grau certo de prioridade, cabendo ao executivo agir 
prioritariamente sabre o mais importante, deixando os outros para o eventual 
tempo restante. A capacidade intelectual vai decrescendo durante o esforc;o 
e a analise primeiro dos problemas mais importantes leva normalmente a 
uma soluc;ao mais adequada. 
6.8 0 metodo para cada situa~ao 
Gada situac;ao pode ter varias alternativas de soluc;ao, cabendo ao 
executivo a determinac;ao daquela que melhor atende os objetivos. Gada 
problema se apresenta num diferente estagio dentro das analises e requer 
uma abordagem diferente para a sua soluc;ao. 
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6.9 Processo de Analise 
TIPO DE ANALISE ANALISE DE ANALISE DE ANALISE DE 
PROBLEMA DECISAO PROBLEMA 
POTENCIAL 
Finalidade basica Achar a causa do Escolher a agao Assegurar o 
problema a ser tomada sucesso de urn 
plano 
Referencia Passado e Presentee Presentee Futuro 
temporal Presente Futuro 
Ponto de partida Padrao/Realidade Estabelecer Estabelecer plano 
Objetivos de agao 
Ponto final Verificagao da ESCOLHA Plano elaborado 
verdadeira causa PONDERADA 
6.10 Analise do Problema 
Quando urn problema existe e de alguma forma e detectado, deve-se 
existir sempre a tentativa de solugao. 
Para que o problema possa ser abordado de forma adequada, existe 
uma tecnica chamada de Analise de Problema, que pretende estudar a 
situagao de forma objetiva e sistematica, aumentando a probabilidade da 
situagao ser solucionada de forma definitiva e eficaz. 
Atraves da Analise de Problema, o administrador devera ser capaz de: 
• ldentificar situag6es cuja solugao exija uma analise sistematica 
e objetiva; 
• Detectar, atraves de tecnicas de facil utilizagao, as verdadeiras 
causas do problema; 
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• Fornecer subsfdios para a continuidade da ac;ao durante toda a 
fase de resoluc;ao do problema; 
0 principal resultado da Analise de Problema e impedir a ac;ao 
precipitada par parte do administrador. 
Para que possa ser feita a Analise de Problema e fundamental que 
seja identificada uma situac;ao - problema. A situac;ao - problema ocorre 
quando o desempenho real e muito diferente do esperado. 
A diferenc;a entre o desempenho real e o esperado e chamada de 
desvio. 0 desvio pode ser positive, quando o desempenho real esta alem do 
esperado. Embora exista uma tendemcia dos administradores se concentrar 
nos desvios negatives, realmente os mais preocupantes, tambem os desvios 
positives devem ser analisados e suas causas descobertas. 
Os passos para a Analise de Problema, chamados de elementos 
essenciais, sao utilizados para que possa ser atingido o objetivo, identificar a 
verdadeira causa da situac;ao problema. 
Enunciado do desvio: o desvio e detectado, ou seja, o desempenho 
real, quando cogitado contra o esperado mostra urn desvio. Neste momenta 
apenas e constatada a existencia do desvio. 
Especificac;ao do problema: o desvio e descrito com o maior 
detalhamento possfvel. Quanta maior o volume de informac;oes coletado, 
mais facil sera detectar a causa do desvio. Neste passo e crucial nao tentar 
descobrir as causas, estas serao deixadas para a proxima etapa. 
Desenvolvimento de possfveis causas: deve ser elaborada uma lista 
de tantas possfveis causas quantas forem consideradas relevantes para que 
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o desvio esteja ocorrendo. Esta lista deve ser elaborada de forma sistematica 
e nao meramente aleat6ria. 
Teste das posslveis causas: cad a uma das causas deve ser 
analisada, separada e detalhada, para verificar se pode ser realmente a 
causadora do desvio. Esta analise consiste num teste no qual a posslvel 
causa e avaliada contra a especificac;ao detalhada do problema. Muitas 
causas sao eliminadas nesta fase, restando apenas poucas que deverao ser 
avaliadas no passo seguinte. 
ldentificac;ao da causa provavel: a causa provavel, identificada no 
passo anterior, deve ser testada de forma mais abrangente, muitas vezes 
inclusive com auxllio de teste ffsico. As demais posslveis causas 
remanescentes somente deverao ser testadas se o teste definitive mostrar 
que a causa mais provavel em teste nao conseguir resolver isoladamente o 
desvio de forma satisfat6ria. 
Uma boa analise de problema obedece a certos cuidados em cada 
uma das fases. A seguir algumas dicas para que o resultado seja o melhor 
posslvel. 
Enunciado do desvio: deve ser o mais sucinto posslvel, apontando o 
ocorrido e o que deveria ter ocorrido. Sao identificados os "objetivos 
afetados" e a "natureza do desvio". 
Especificar o problema: para uma boa especificac;ao do problema, 
devemos dizer o que esta acontecendo, em que local, detalhando quando 
exatamente ocorre a quantidade afetada. Neste memento tambem e 
importante limitar o problema, dizendo quando nao esta ocorrendo, esta 
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ultima informac;ao e fundamental no processo de analise das possfveis 
causas. 
Desenvolver possfveis causas: trabalho delicado que consists em 
identificar a partir de caracterfsticas exclusivas qual a possfvel causa da 
situac;ao-problema. Com o detalhamento obtido na fase anterior, tanto 
daquilo que e, como daquilo que nao e, e feita a tentativa de isolar 0 local au 
parte do problema. 
Teste da causa mais provavel: devido a caracterizac;ao do problema 
na fase anterior, as causas mais provaveis sao a deficiencia do operador das 
maquinas ou descalibramento da maquina. 
A caracterizac;ao de um funcionario novo, com treinamento deficients 
sugere ser esta a mais provavel causa do problema, restando saber se este 
e causado par falha na operac;ao da maquina ou no desajustamento desta 
nao ter sido detectado pelo funcionario. 
Neste ponto e fundamental que para maior seguranc;a cada alternativa 
seja destrufda ao maximo, se passar par todos OS testes e bern provavel que 
seja verdadeira. Os testes sao, portanto, mais orientados para invalidar 
possfveis causas do que para valida-las. 
Verificac;ao da causa verdadeira: a analise das quatro etapas 
anteriores como causa mais provavel, a operac;ao inadequada da maquina 
par operador nao adequadamente treinado. Neste caso, a verificac;ao real 
pode ser feita, inicialmente, examinando-se um late produzido pelo operador. 
Se for constatado defeito maior que o aceitavel a causa do problema pode 
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ter sido encontrada. Em outras situagoes testes adicionais deve ser feitos 
para se comprovar a causa do problema. 
6.11 Analise da decisao 
Em muitas das definigoes que aparecem sabre o papal do gerente, 
consta como uma das tarefas mais importantes, senao a mais importante, a 
tomada de decisao. A necessidade de tamar decisoes corretas, aliada ao 
manor tempo disponfvel, a maier quantidade de informagoes necessarias e 
ao impacto crescenta de decisoes erradas, tern feito os gerentes cada vez 
mais necessitarem de uma metodologia que os auxilie para que suas 
decisoes sejam melhores e tomadas em manor tempo. Para isto e 
fundamental que uma decisao seja mais bern preparada, antes de ser 
tomada. 
Tomar decisoes faz parte do dia a dia, as decisoes sao tomadas 
automaticamente, sem que todos os aspectos tenham sido analisados 
adequadamente. Os principais problemas que podem ocorrer sao: 
Escolher a decisao predileta: muitos gerentes agem par impulse ou 
por ineficiencia, tandem a escolher a decisao que e a mais favorita (mais 
facil, que magoa menos gente, menos burocratica). 
Observar apenas os pontos positives de uma decisao: qualquer 
decisao tern pontos favoraveis e desfavoraveis. A analise parcial da decisao, 
sem consideragao dos pontos desfavoraveis, pode provocar uma escolha 
errada, que nao mais podera ser corrigida. 
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Decidir baseado em suposic;oes, deixando de ir buscar as informac;oes 
necessarias, e quando o gerente acha que tern o "feeling" suficiente para a 
decisao e deixa de ir buscar a informac;ao correta e completa. Muitas dessas 
suposic;oes nao resistem ao primeiro argumento, mas se nao forem 
confirmadas podem induzir a erros graves. 
6.12 Pontos Basicos para a Tomada de Decisao 
Focalizar primeiro os objetivos que se deseja atingir: deixe as 
alternativas para depois. Estabelec;a primeiro os objetivos que se deseja 
alcanc;ar, sem se preocupar se eventuais alternativas ja criadas os estao 
atendendo ou mesmo se elas existem. Neste memento, a descric;ao dos 
recursos disponfveis ou prometidos tambem e muito importante. 
Obter o maier numero de informac;oes de cada alternativa: quanta 
maier o numero de informac;oes de cada alternativa, sempre procurando 
cortejar cada informac;ao com urn ou mais objetivos, maier sera a seguranc;a 
da decisao. 
Tentar inviabilizar a propria decisao: para facilitar o trabalho, fac;a o 
papel de advogado para as alternativas de forma que elas estejam 
perfeitamente avaliadas ao serem expostas. 
Reveja decisoes anteriores que nao deram certo: entre decisoes 
anteriores, selecione alguma que nao deu · certo e verifique qual passe 
anterior nao foi executado de forma correta. 
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6.13 Problema Potencial 
Problema potencial e aquele problema que embora nao esteja ainda 
ocorrendo ou a situac;ao que o possa originar ainda nao exista, tern 
probabilidades de vir a ocorrer, problema ou situagao. Fala-se, portanto de 
um problema futuro, o que dificulta um pouco as coisas para o 
administrador. 
Para o gerente e essencial que esteja constantemente promovendo 
mudangas. Mudangas para acompanhar necessidades atuais dos seus 
concorrentes. Mudangas para acompanhar introdugoes oferecidas pelos 
seus concorrentes. Mudangas para reduzir os custos, baratear os produtos e 
permitir melhor penetragao no mercado. 
Qualquer mudanc;a, por menos que seja, mesmo sendo feita para 
trazer beneffcios, pode trazer problemas ou consequencias negativas. 
Tentar evitar eventuais problemas, minimizar problemas inevitaveis e 
descobrir antecipadamente o que pode afetar o futuro de sua unidade au 
empresa, e uma das tarefas mais importantes do gerente. 
Dentro deste contexto e que sera demonstrado o modelo de analise de 
problema potencial. 
A analise de problema potencial e urn processo continuo, sem ponto 
de partida ou de termino. Seu principal objetivo e 0 de minimizar OS riscos, 
atraves de uma sequencia de etapas destinadas a prever, analisar e prevenir 
problemas futures. 
Sua utilizagao pode ser em: 
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• Rever e aperfeigoar um plano de agao ja elaborado; 
• Rever e corrigir agoes ja em andamento; 
• Detectar problemas potencias para processes em usa; 
• Antecipar mudangas desfavoraveis no que envolvam o volume de 
produgao e qualidade de um produto; 
• Antecipar e, se posslvel minimizar impacto provocado par mudangas 
feitas fora de seu controle direto; 
• Assegurar que mudangas futuras nao tragam impactos indesejaveis. 
Sendo urn processo dinamico, a analise de problema potencial nao 
tern ponto inicial ou final. lniciada a agao planejada, a qualquer momenta 
pode ser diagnosticado um problema que possa trazer problemas futuros, 
embora ainda nao esteja afetando a situagao, ainda nao houve a 
caracterizagao de uma situagao problema ou desvio. No momenta da 
detecgao do posslvel problema futuro e que e iniciada a analise de problema 
potencial, que termina quando a agao nao mais pode ser afetada pelo 
possfvel problema - a ameaga nao se concretizou, ou se o risco do problema 
existir passa a ser aceitavel. 
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7 METODO DE PESQUISA 
Este trabalho foi validado pelas informac;6es retiradas de livros, 
palestras, filmes. Toda parte te6rica sobre planejamento estrategico foi 
devidamente pesquisada e analisada para interpretar da forma mais clara e 
objetiva possfvel para repassar aos leitores. Foi escolhida uma empresa no 
ramo de perfumaria para dar suporte a pesquisa na validac;ao das 
informac;6es e concretizac;ao dos objetivos. Na escolha desta empresa levou-
se em considerac;ao a abertura de informac;oes para este trabalho. Ap6s a 
escolha da empresa, esta foi pesquisada e suas informac;oes passadas ao 
trabalho para ser feita a relac;ao entre a pratica e a teoria. Enfim chegarmos 
ao objetivo de apresentarmos o que se pode realmente aplicar dentro de uma 
organizac;ao e o que nao se pode, o que esta fora da realidade das 
empresas, tornando-se apenas teoria. 
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8 ESTUDO EMPIRICO EM UMA EMPRESA DE 
PERF UMARIA 
8.1 Caracteriza~ao da Empresa 
A em pre sa em estudo denomina-se Aerofarma Perfumarias Ltd a., 
empresa do grupo Paranaense 0 Boticario, situada na cidade de Curitiba, no 
bairro Vila Hauer. 
0 Boticario foi fundado em 1977, na rua Saldanha Marinho, 214 -
Curitiba, PR. lniciou-se como farmacia de manipulagao e ap6s a primeira 
colonia Acqua Fresca obter um enorme sucesso de vendas, abriu-se a 
primeira loja de perfumaria no Aeroporto Afonso Pena. 0 ramo de atuagao 
da empresa e perfumaria e cosmeticos e seus produtos envolvem beleza. 
A Aerofarma, conhecida internamente por Aerofarma Brasil, e a 
empresa do grupo 0 Boticario responsavel pelo varejo. Esta completando 
seu segundo aniversario como empresa que administra a rede de 52 lojas 
pr6prias em quatro estados (PR, MG, OF e SE). Hoje a Aerofarma possui 520 
colaboradores, que fazem parte das lojas e das areas administrativas. A 
principal finalidade e testar conceitos e praticas inovadoras, servindo como 
base para diversas experiencias a serem aplicadas posteriormente pela 
franqueadora (0 Boticario) nas mais de 2.300 franquias em todo o Brasil. 
Como parte do Planejamento Estrategico de 0 Boticario, e ap6s dois anos de 
estudos, em junho de 2002, a Aerofarma Brasil comegou sua operagao, com 
a consolidagao de suas quatro redes de lojas. Antes, as estruturas 
administrativas, financeiras e comerciais eram descentralizadas, com as 
quatro redes de lojas independentes (Aerofarma Curitiba, Floratta, Natureza 
e Essencia do Nordeste). Havia pouco entrosamento e sinergia entre elas, 
sem padrao de gestae, alem de haver pouco poder de negociagao junto aos 
fornecedores, administradoras de cartoes e bancos. A partir dessa 
constatagao, a rede de lojas pr6prias foi transformada em uma s6 empresa e 
estabelecido urn modele unico de gestae. 
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Neste segundo ano, a Aerofarma Brasil direcionou os seus esforgos 
em cinco grandes estrategias: 
• Organizagao da estrutura interna da matriz e das filais; 
• Foco no resultado operacional positive; 
• Redugao dos custos operacionais das lojas e das filiais; 
• Padronizagao e informatizagao dos processes operacionais da matriz 
e das filiais; 
• Foco no relacionamento e fidelizagao dos clientes. 
8.2 Analise do Ambiente - Externo 
Ap6s conceituarmos ambiente externo, analisamos a empresa do 
grupo 0 Boticario- Aerofarma Brasil e encontramos os cenarios abaixo 
que a empresa podera estar vivenciando: 
);;> Juros elevados; 
);;> Variagao do cambio - d61ar (importagao de materia-prima); 
);;> Falta de confianga dos consumidores na economia do pafs, 
limitando-se a adquirir qualquer produto; 
);;> Reforma tributaria; 
);;> Sazonalidade climatica- a linha deve estar relacionada como 
clima; 
);;> Fornecedor dominar o prego; 
);;> lnvestimento, novidades diarias na area de sistemas de 
informagoes, avango da tecnologia; 
);;> Manter a qualidade e seguranga, relagao de confianga como 
cliente, marca associada a confianga; 
);;> Aumento da concorrencia; 
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CENARIOS AMEACAS OPORTUNIDADES 
);- Juros elevados; );- Aumentar as despesas; );- lnovac;ao na linha; 
);- Variac;ao do d61ar; );- Aumento do custo final );- Contato com novos 
do produto, perda de fornecedores, negociando 
mercado; novos valores ate mais 
baixos, mantendo mesmo 
valor ao consumidor, nao 
perder mercado; 
);- Economia; );- Clientes comprando );- Promoc;oes ao que se refere 
menos, cautela ao que a prec;o e prazo, 
refere-se a economia; propagandas atraindo o 
consumidor as lojas; 
);- Reforma Tributaria; );- Aumento dos tributos );- Promoc;oes ao que se refere 
consequentemente a prec;o e prazo, 
aumentos dos prec;os, propagandas atraindo o 
queda nas vendas; consumidor as lojas; 
);- Sazonalidade climatica; );- Quedanasvendasem );- Aumento das vendas em 
certas epocas; certas epocas, como 
comemorac;oes, Natais; 
);- Fornecedor dominar o );- Custos elevados, sem );- Negociac;ao: parceria e 
prec;o; poder de negociac;ao; contatos com novos 
fornecedores. 
);> lnvestimento );- Altas despesas com );- Atendimento diferenciado, 
tecnol6gico; tecnologia mais agil, exemplo scanners 
consequentemente no salao de vendas, 
aumento do valor dos satisfac;ao do cliente; 
produtos; 
);- Relac;ao de confianc;a );- Reac;ao inadequada de );- Seguranc;a da empresa 
(cliente X empresa); urn produto; considerada moderna, mar-
ca relacionada a confianc;a, 
mostrar diferencial do 
produto e do atendimento; 
);- Aumento da );- Perda de mercado; );- lnvestimento em marketing 
concorrencia mostrando o diferencial do 
produto, fazer p6s-venda 
fidelizando clientes. 
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8.3 Analise das Condi~oes lnternas 
Ap6s os conceitos de ambiente interno serem entendidos, podemos 
avaliar a empresa e encontra-los. A empresa Aerofarma Brasil, como ja foi 
mencionado acima, e uma nova empresa, tendo 02 anos de existencia. 
Assim podemos constatar muitos pontos a serem melhorados, devido a este 
fator. 0 grupo 0 Boticario visa objetivos, onde os mesmos sao tragados a 
Aerofarma. Mas para atingi-los, a realidade da Aerofarma ainda e bern 
distinta da realidade da industria, mas como toda empresa, esta tambem 
tragou suas metas e esta se consolidando e se planejando para da melhor 
maneira possfvel atingi-la. 
0 grupo Aerofarma Brasil esta se consolidando.Hoje, gerenciar 52 
lojas faz com que o poder de barganha seja mais util. A centralizagao da 
parte burocratica do neg6cio fez com que todas as regionais trabalhem em 
mesma linha, com mesmo poder, mesmos controles, mesmos objetivos e 
assim todos devem seguir a mesma norma. 
0 gerente comercial e financeiro e o mesmo para todos e eles sao 
responsaveis pelo andamento do neg6cio. 
A parir desta centralizagao e possfvel obter informagoes em um prazo 
recorda, pois todas elas estao armazenadas no mesmo local. E. possfvel 
negociar com fornecedores, parceiros, proprietarios dos im6veis. Enfim, o 
objetivo em relagao ao numero de estabelecimentos comercias e o 
crescimento e assim com este aumento todos saem ganhando. 
Apesar de toda esta estrutura, a informatizagao do negocio ainda esta 
em andamento. Cada regional tern as sua prioridade dentro da Jegislagao de 
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cada local. Toda a estrutura para a informatizagao do negocio tern um alto 
custo e tudo deve ser feito dentro de cada necessidade e dentro do 
orgamento financeiro. 
Alem da informatizagao interna para cada loja, tambem e necessaria 
implantar sistema de informagao dentro de cada escrit6rio regional, onde as 
informagoes de cada regional e centralizada e ap6s as devidas verificagoes 
serem enviadas para o escrit6rio matriz, chamado Aerofarma Brasil. 
Nos escrit6rios regionais e necessaria ter o sistema vinculado as lojas 
da sua regiao para obter as informagoes, como faturamento diario, posigao 
de estoque, comissao, etc. 
Todas estas informagoes sao utilizadas pelos responsaveis de cada 
escrit6rio e repassadas ao escrit6rio central. 
No escrit6rio central, Aerofarma Brasil, estao os departamentos de 
RH, contabil, fiscal, comercial e financeiro. 
0 que se refere ao departamento de Recursos Humanos e enviado ao 
responsavel de cada atividade, recrutamento e selegao, beneffcios, 
contratagao, demissao, processos, etc. Existe um responsavel em cada 
regional, mas a tomada de decisao e o nucleo da informagao sempre 
acontece no escrit6rio central. 
No caso do departamento financeiro. Todos os pagamentos sao 
centra!izados no escrit6rio central. Portanto, cada regional faz as suas 
devidas "compras" e os documentos como, Nfs, boletos bancarios, 
duplicatas, recibos, etc, ao enviados ao escrit6rio central, este provisiona a 
data para pagamento e o faz conforme acordo com cada fornecedor ou 
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prestador de servi9o. Os recebimentos tambem sao centralizados em contas 
correntes abertas em bancos localizados na cidade do escrit6rio central e o 
acesso a estas contas e feito somente pelo responsavel neste escrit6rio. 
0 fluxo de caixa, os controles internos de concilia96es entre as 
vendas e os recebimentos, controle de cheques devolvidos, sao todos 
centralizados tambem. 
Ap6s os pagamentos serem efetuados, as devidas concilia96es 
financeiras serem realizadas pelo departamento financeiro, todas estas 
informagoes sao enviadas ao departamento contabil e fiscal conforme o 
caso. 
0 departamento fiscal recebe todas as NFs de vendas e de safdas 
para que sejam feitos os devidos langamentos para o fim de recolhimentos 
dos impastos conforme legisla9ao. 
0 departamento contabil utiliza estas informa96es, passadas pelo 
setor financeiro e fiscal, para o fechamento contabil, demonstragoes de 
resultado, balango patrimonial, que tambem sao todos feitos no escrit6rio 
central. 
Depois de todas as informagoes serem centralizadas, vindo desde a 
ponta que a loja ate o departamento contabil onde e feito o fechamento dos 
resultados da empresa, estes sao consolidados e repassados ao 
departamento de controladoria !oca!izado na industria, conhecida como 
Botica e esta consolida as informa96es com as demais empresas do grupo 
fazendo o fechamento total. Esta integra9ao e feita mensalmente. Ap6s esta 
conso!ida9ao existe a apresentayao do resultado mensa! do grupo a Diretoria 
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da empresa. Toda esta movimentagao e dividida em relat6rios, metas e 
resultados apresentados por cada area. 
Sistema de lnformagoes Gerencial 
Tudo e feito como uma cadeia, um setor depende do outro na 
obtengao de dados, cada setor processa os dados recebidos, consolida com 
seus, concilia e repassa, depois de conferidos para o setor a seguir. Todo o 
processo termina no setor contabil, que finaliza as conciliagoes e fecha 
atraves de balancetes, balangos e demonstratives os resultados obtidos pela 
empresa no determinado mes. 
Projeto de uma area de Controladoria dentro da Aerofarma Brasil 
Estrutura funcional: E estruturado com um Gestor e duas pessoas para 
assessora-lo em tudo que for necessaria. 
Missao: 
- Promover a eficacia da Empresa, otimizando o resultado das areas; 
- Espelhar a realidade em todos os relat6rios para otimizar resultado; 
- Ser o espelho e a bussola da Empresa; 
- Garantir o cumprimento da missao e a continuidade da Empresa. 
Fungao: implantagao de sistemas de informagao, motivagao, coordenagao, 
avaliagao, planejamento e acompanhamento. Estas pessoas estarao 
disponfveis fazendo o trabalho do controller e de uma auditoria interna na 
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empresa, assim a partir do planejamento estrategico tragado no inicio de 
cada perfodo com suas devidas metas e objetivos, este setor devera estar 
apto a coordenagao necessaria para que estes objetivos sejam atendidos. 
Devera se preocupar com relat6rios, onde sejam apresentadas claramente 
aos gerentes a situagao de cada atividade para que problemas futuros sejam 
descobertos antes de acontecerem. 
Objetivo: Ser uma etapa do processo de gestao; Permitir atuagao imediata do 
Gestor visando corrigir eventuais falhas do plano inicial. 
Planejamento Estrategico: Racionalizar o processo de gestao dos 
departamentos com enfase na redugao de custos e no aumento da 
produtividade; Comparar o planejado como realizado. 
Sistema de lnformagao Gerencial: Relat6rios claros e objetivos com fatos 
presentes voltados para o futuro; Elaborar pianos e metas para estabelecer 
ag6es futuras; Sigilo absoluto das informag6es confidenciais da organizagao. 
Controladoria na Contabilidade: Justifica-se pela necessidade de avalia 
a96es do momenta presente, otimizando resultado no futuro. 
Beneficios: 
• Sintetizar informag6es; 
• Planejamento; 
• Comunicagao entre as areas; 
• Prevengao de situag6es; 
• Corregao dos pontos fracos detectados; 
• Otimizagao de resultados; 
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• Objetivos, metas atingidas. 
Recomendagoes 
• Reavaliar a estrutura da Empresa; 
• lmplantar urn Controller no grupo; 
• 0 Controller devera estruturar suas atividades, sugerindo relat6rios, 
captando as necessidades apresentadas pela empresa; 
Conclusao sabre a implantagao da area de Controladoria. 
Temos certeza que toda organizagao necessita de uma pessoa que se 
preocupe em pesquisar, levantar informagoes que sao imprescindlveis para 0 
futuro da organizagao. E esta pessoa e o Controller ,responsavel na 
apresentagao de dados e principalmente que tenha visao global da empresa 
podendo sugerir mudangas que sejam significativas no sucesso da 
organizagao. 
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8.4 Habilidades Gerenciais 
Pontos Fortes Pontos Fracas 
.r Centralizagao das atividades .,/ Empresa nova ainda firmando contratos 
financeiras, contabeis, RH e e negociag6es; 
administrativas; .,/ Estrutura e novas funcionarios, ainda 
.,/ Maior poder de negociagao junto aos nao se sabem, corretamente como a 
fornecedores; estrutura devera ficar; 
.,/ Projetos pilotos realizados nas lojas .,/ Falta incentive aos colaboradores na 
pr6prias, depois repassados aos especializagao e treinamento 
franqueados; .,/ As decis6es ja sao repassadas 
.,/ Parceiros como as empresas de cart6es resolvidas pela gen3ncia e as outros 
de credito tern agao nacional assim nfveis hierarquicos nao tern poder de 
conseguindo melhores taxas pelo maior decisao; 
numero de lojas; .,/ Nao tern plano de cargos e salarios, 
.,/ Descentralizagao perante a industria faltando incentive aos funcionarios a 
podendo claramente conhecer seu Iuera estudar e se especializar para obter 
e manter-se como seu potencial de crescimento; 
vendas e recursos; .,/ T em cargos iguais com sa Iarios 
.,/ Reuni6es entre diretores para tomada diferentes causando urn constrangimento 
de decisao; entre as colaboradores; 
.,/ Recrutamento e selegao centralizado e .,/ F ornecedores querem ter o poder de 
confiavel; negociagao, associam a marca a grande 
.,/ Capital valioso; faturamento nao querendo negociar 
.,/ Recursos tecnol6gicos; prazos e valores acessfveis; 
.,/ Equipamentos; .,/ Grande inadimplencia com cheques, pais 
.,/ Conhecimento; par nao ser urn produto imprescindfvel, 
.,/ Pessoas; as clientes deixam de pagar este cheque 
.,/ Mar ca. para pagar urn cheque de compra de 
alimento, par exemplo; 
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8.5 Modelo de Analise de Recursos 
Este e um modelo de recursos pelo qual e possfvel avaliar a estrutura 
fisica e de pessoal da organizagao podendo classifica-la conforme abaixo: 
Recursos Existente Valioso Raro Dificil Dificil 
lmita~ao Substitui~ao 
Tangiveis 
Capital SIM SIM SIM NAO SIM 
Tecnologia SIM SIM NAO SIM SIM 
Equipamentos SIM SIM NAO NAO SIM 
Vefculos SIM SIM NAO NAO SIM 
lntangiveis 
Conhecimento SIM SIM SIM SIM SIM 
Pessoas SIM SIM SIM SIM SIM 
Marca SIM SIM SIM SIM SIM 






8.6 Objetivos, Missao, Visao. 
Objetivos - Respeito e comprometimento entre os colaboradores e a 
empresa. Participagao e trabalho em equipe de forma transparente e 
sinergica, para que os esforgos gerem resultados. Empenho e dedicagao 
com metas claras e definidas. Reconhecimento pela contribuigao e pelos 
resultados, valorizando as pessoas e as equipes pelas ideias contribuidas, 
mantendo-as confiantes da sua capacidade. Desenvolvimento pessoal e 
profissional criando um ambiente para que as pessoas ampliem suas 
competencias individuais e coletivas a busca de novas desafios. Valorizar o 
meio ambiente, estimulando praticas de conservagao ambiental e promover 
uma relagao harmoniosa com a natureza com responsabilidade corporativa e 
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compromisso como empresa cidada. lnova<;ao e qualidade realizando o 
inusitado, agregando valor e fazendo diferen<;a no neg6cio e contribuindo 
para os produtos e servi<;os. Empreendedorismo e ousadia sao objetivos 
audaciosos, que ampliam horizontes e transcendem limites. Unir objetivos e 
estrategias exercitando no dia a dia a conhecer, compreender e dar 
respostas criativas aos velozes processes de mudan<;a no mundo atual. 
Missao - Criar produtos e servi<;os que enalte<;am a beleza e promovam o 
bem-estar das pessoas, traduzindo essa inten<;ao em valores precebidos 
pelos clientes, para conquistar a sua fidelidade e assegurar o crescimento e 
a rentabilidade do neg6cio. 
Visao- Ser reconhecida por colaboradores, parceiros, clientes e segmento 
onde atua como uma das mais importantes referemcias mundiais em beleza e 
fazer com que suas a<;6es para a preserva<;ao da vida estabele<;am uma 




• Capital valioso- inova<;ao 
na linha com recursos 
tecnol6gicos; 
• Empresa considerada 
moderna x colaboradores; 
• Tendencias da mulher que 
trabalha fora; 
• Homem moderno 
• Falta produto (materia-
prima) (conhecimento criar 
outro produto); 
• Novos concorrentes x 
qualidade ( diferencial nos 
servi<;os); 
• Fornecedor Dominar o 
pre~o x capital valioso. 
0 posicionamento que recomendamos e diferenciar:;ao. 
Pontos Fracas 
• lnova<;ao na linha 
por- alto capital 
investido. 
• Aumento de 
pre<;os x quedas 
nas vendas. 
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8.7 Alguns dos indicadores estrategicos 
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS 
OPORTUNIDADE • lnvestimento • Parcerias 
AMEA<;AS • Cautela • Desinvestimento 
EMPRESA CLIENTE 
CUSTO + MARGEM = PRECO + 
VALORES 
8.8 Recomendacoes 
• Reavaliar a estrutura da Empresa, se o numero de lojas e suficiente 
para comportar a estrutura administrativa, se e necessaria fechar lojas ou 
abrir outras; 
• Reavaliar as despesas, minimizar custos e aumentar receitas para que 
nao falte recurso financeiro, principalmente nas epocas de "crise", para 
isto o orgamento devera ser muito bern montado e analisado para que 
nao venham a ter surpresas futuras; 
• Todos os setores (pessoa e gestao) precisam ser avaliados, neste 
caso, verificar os cargos, posigoes, fluxo de tarefas em relagao ao numero 
de pessoas, comprovando a real necessidade de todos os departamentos 
possufrem o numero de pessoas existentes hoje; 
• Como motivagao formar pianos de cargos e salarios, para que os 
funcionarios nao se decepcionem com contratagoes recentes, fazer 
primeiramente selegoes internas, dar oportunidades para que os 
funcionarios estudem e cresgam dentro da organizagao, organizar uma 
associagao para que os funcionarios tenham beneffcios, procurar dar 
suporte tambem as famflias, como dependentes diretos e esposas e 
maridos; 
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• Maquinas na empresa, produc;ao: verificar a ociosidade tanto das 
maquinas quanta das pessoas, verificar e reciclar a area de sistemas de 
informac;ao, modernizando sistemas, adequando programas a realidade 
do comercio e principalmente facilitando atraves da modernidade o dia a 
dia dos colaboradores; 
• Formar parcerias com fornecedores, empresas de cobranc;a, 
empresas de cart6es, bancos, etc. 
• Procurar prorrogar prazos de pagamento das despesas e antecipar 
recebimentos, realizando vendas com prazos menores, caso seja 
necessaria, fazer promoc;6es internas para motivac;ao aos colaboradores 
a vender sempre na forma de pagamento mais barata (em relac;ao a taxas 
administrativas e perdas) e treinamento continuo para que este conceito 
nao sai da mente das consultoras; 
• Fechar contratos de uma s6 vez, para conseguir melhor prazo e 
melhor prec;o, sempre insistindo neste ponto, pais a negociac;ao e feita 
por cada gerente e este deve sempre estar pronto a negociar pensando 
na viabilidade do seu neg6cio e no futuro do mesmo; 
• Negociac;ao dos alugueis das lojas que estao com valores acima de 
mercado; 
• Fazer um orc;amento real e um fluxo de caixa real, com base em 
informac;6es concretas e com hist6ricos e nao com valores fictlcios, e 
algumas vezes inventados, para que na apresentac;ao de viabilidade a 
empresa se enquadre num neg6cio de perspectivas positivas. Utilizando 
va!ores reais e passive! saber exatamente o que se tern e caixa e que se 
pode gastar e e possfvel garantir se a empresa tem ou nao futuro no 
mercado. 
Enfim, ap6s esta metodo!ogia de pesquisa, e passive! afirmar que a 
teoria sabre planejamento estrategico funciona na realidade de uma 
organizac;ao? 
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Pode-se dizer que teoricamente, a fundamenta<;ao sabre planejamento 
estrategico esta comprovada, pode-se afirmar que se toda a organiza<;ao 
seguir a teoria apresentada aqui, obtera sucesso presentee futuro, levando 
em considera<;ao que a organiza<;ao seguira a risca tudo o que foi 
apresentado. 0 que ocorre, e que no dia a dia das empresas, na realidade 
de vida de cada organiza<;ao, a teoria esta Ionge da pratica. lsto acontece 
par inumeras dificuldades. Primeiro e necessaria "educar" os colaboradores, 
apresentando os conceitos, seus pontos fortes e seus pontos fracas, colocar 
na mente de todos os objetivos a serem atingidos. Mas nao e somente isto. 
Uma vez apresentados os objetivos, se faz necessaria persistir no incentive 
para concretiza<;ao do mesmo, pais no inicio todo processo, como e 
novidade, sempre e comentado e desenvolvido pelos responsaveis, uma vez 
deixado de lado ou ap6s uma, duas dificuldades apresentadas e esquecido e 
fica para depois, muitas vezes nunca mais vista. 
Todo objetivo deve ser tratado como unico como razao para existencia 
da organiza<;ao, pais se ele foi apresentado e se esta sendo percorrido, e 
porque se faz necessaria, e tudo dentro da empresa e importante o bastante 
para sua sobrevivencia, mesmo aqueles objetivos que beneficiam a parte 
operaria e mesmo aquele que beneficia a grande cupula. T ados tern que ter 
o mesmo tratamento para que a empresa va em frente. 
Mas, mais uma vez, posso garantir que tudo parece mais facil na 
teoria. No dia a dia, nao e tao simples agradar a todos e principalmente 
conscientizar as pessoas, como a importancia de uma reciclagem de papel, 
de urn cartucho de tinta, enfim, pequenos detalhes que no final de urn 
periodo, podem influenciar muito no segmento da empresa, e melhor 
dizendo, na continuidade da empregabilidade de diversos funcionarios. 
Se faz necessaria urn estudo sempre com informa<;6es reais, 
diagn6sticos passados e perspectivas futuras, com or<;amentos bern 
elaborados e concretes, para que a organiza<;ao nao pague par erros que 
podem ser previstos e corrigidos. Principalmente, porque atras de uma 
organiza<;ao, pequena ou grande, estao pessoas, proprietaries e demais 
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colaboradores, que dependem da boa funcionabilidade do neg6cio, para 
terem uma boa vida, pois o desemprego nao pode continuar. 
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9 CONCLUSAO 
Este trabalho mostrou a dificuldade de se conciliar planejamento e 
elabora9ao da estrategia com os interesses e as necessidades dos 
indivfduos. 0 risco de romper o contrato psicol6gico. De como indivfduos e 
grupos obtem poder para influenciar nos rumos da empresa. 
Apesar de ser apenas uma introdugao a urn assunto complexo, e!e 
demonstrou o como estao relacionados o planejamento estrategico e o fator 
humano. Pais os recursos humanos de uma empresa sao responsaveis por 
criar competencias LJnicas que diferenciam produtos e servigos - e estrategia 
nada mais e do que entregar ao cliente urn pacote de valor exclusivo e 
diferenciado. 
Tem-se tambem que o planejamento estrategico nao e a ferramenta 
mais importante dentro de uma organizagao. E sim, uma boa ferramenta, 
assim como o e urn sistema de produgao, de organizagao, de marketing e 
outros, responsaveis pelo sucesso global da organizagao. 
Considerando que as organizagoes estao cada vez mais dependentes 
do ambiente externo, os administradores devem ter como objetivo a 
satisfagao do usuario, estabelecendo metas por meio de urn planejamento 
estrategico eficiente, que envolva a organizagao como urn todo, utilizando os 




Metas - ditam quais e quando os resultados devem ser alcanc;ados, mas nao 
dizem como devem ser conseguidos. Todas as organizac;oes tem metas. As 
metas principais que afetam a direc;ao e a viabilidade total da entidade sao 
chamadas de metas estrategicas. E um objetivo quantificado com prazo de 
durac;ao. Exemplo de meta e atingir e manter de maneira lucrativa e etica, 
fatia de mercado de 40% em doze meses. 
Objetivo - e o alva que se pretende atingir. Exemplo de objetivo geral e 
aumentar a competitividade da organizac;ao, e de objetivo especffico e 
aumentar a fatia de mercado. 
Polfticas - sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos 
quais a ac;ao deve ocorrer. Essas regras podem muitas vezes, tamar formas 
de decis6es contingentes para resolver conflitos entre objetivos especfficos. 
Como os objetivos que as ap6iam, as polfticas existem hierarquicamente em 
toda a ext en sao da organizac;ao. Pol fticas importantes, as que orientam a 
direc;ao e a postura geral da entidade ou as que determinam sua viabilidade 
sao chamadas polfticas estrategicas. 
Programas - estabelecem a sequencia passo-a-passo das ac;oes 
necessarias para que se atinja os principais objetivos. Expressam como os 
objetivos serao alcanc;ados dentro dos limites estabelecidos pela polftica. 
Asseguram que os recursos estejam comprometidos para que se atinja as 
metas e proporcionam o trac;ado dinamico contra qual o processo pode ser 
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mensurado. Programas de porte que determinam a viabilidade geral da 
entidade sao chamados de programas estrategicos. 
Decisoes estrategicas - sao aquelas que determinam a direc;ao geral de um 
empreendimento e em ultima analise, sua viabilidade sabre o previsfvel eo 
imprevisfvel, assim como as mudangas desconhecidas que possam ocorrer 
em seus ambientes mais importantes. Ajudam a formar as verdadeiras metas 
do empreendimento, a delinear os amplos limites dentro dos quais a entidade 
opera, ditam os recursos aos quais o empreendimento tera acesso para suas 
tarefas quanta os principais padroes nos quais estes recursos serao 
alocados e determinam a eficiencia do empreendimento, seus principais 
esforgos estao na diregao dada pelo potencial de seus recursos em 
contraposic;ao ao fato das tarefas individuais serem ou nao realizados. 0 
ambito das operagoes e a administragao pela eficiencia, juntamente com 
decisoes necessarias para manter a rotina diaria e os servigos da empresa. 
Cultura da organizacao - entende-se que e o conjunto de normas e valores 
do sistema formal e sua reintegragao no sistema informal, como, por 
exemplo: a hist6ria da organizagao (como iniciou a organizagao ), tipos de 
pessoas que a organizac;ao atrai (selec;ao de funcionarios), processo de 
trabalho (como e 0 trabalho), modalidades da comunicagao (como e a 
informagao) eo exercfcio de autoridade (como e a autoridade). 
Valores das pessoas - significa a constelagao de preferencias, aversoes, 
pontos de vista, deveres, inclinagoes internas, julgamentos racionais e 
irracionais, preconceitos e padroes de associagao que determinam a visao 
de mundo de uma pessoa. 
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Poder - representa a capacidade de uma sub-unidade ou indivfduo em 
modificar a conduta de outras sub-unidades ou indivfduos da organizagao, 
de uma maneira desejada a prevenir que uma sub-unidade adote uma 
conduta indesejavel. 
Filosofia empresarial - e identificada pelas crengas basicas que as pessoas 
da organizagao devem ter e pelas quais devem ser dirigidas. 
Lucratividade - comprometimento com os Iueras. 
lnteresses - dedicagao ao interesse dos acionistas, empregados, 
fornecedores e consumidores. 
Qualidade- buscar e estimular alta qualidade para os produtos. 
Eficiencia - baixar o custo e elevar a produtividade. 
A empresa - born Iugar para trabalhar, boa empresa para investir, boa 
empresa de quem comprar. 
Conduta - honestidade, integridade, oportunidade, lideranga, lealdade, 
trabalho em equipe, desenvolvimento de empregados, preservagao do 
sistema privado, cidadania, deveres, crenga. 
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